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 Projektbeskrivelse 
Denne projektrapport tager udgangspunkt i en undersøgelse af organisationskulturen i en dansk 
kommune og dertilhørende subkulturer. Endvidere undersøger vi hvilke konflikter vores 
informanter oplever i en teknisk forvaltning, samt hvordan dette kan relateres til New Public 
Management og djøficering. Vores primære empiri bygger på kvalitative interviews  og vores 
teoretiske ramme består af Schein (1985), Bang (1995), Hatch (1993) og Hood (1991). Vi har valgt 
at inkorporere den filosofiske hermeneutik som vores videnskabsteoretiske tilgang, da fortolkning 
og forståelse, samt den perspektivistiske ontologi er godt i tråd med kulturbegrebet. Gennem vores 
analyse har vi identificeret ni gennemgående værdier. På baggrund af disse værdier, og 
informanternes beskrivelse af konflikter, vurderer vi at der findes svage subkulturer 
medarbejderne imellem og at disse er støttende. Derudover så vi tegn på at medarbejdere og ledere 
tilhørte hver deres subkultur, og disse er i højere grad hæmmende. Vores resultater er baseret på to 
grundantagelser, som vi identificerede på baggrund af samtalerne; Management by fear og 
Management by looking out of the window. Samtidig så vi at de oplevede konflikter der i høj grad 
kunne relateres til NPM.  
 
 Abstract 
The paper is based on a study of organizational culture and subcultures in a Danish municipality. 
In addition we investigated if our informants had experienced conflicts in a technical 
administration and also how it could be related to New Public Management and “djøficering”. Our 
primary empirical data are based on qualitative conducted interviews and our theoretical frame 
consists of Schein (1985), Bang (1995), Hatch (1993) and Hood (1991). We have chosen to 
incorporate the idea of philosophical hermeneutics as our scientific theoretical approach, since its 
interpretation and ontology fits in accordance to the concept of culture. Through our analysis, we 
identified nine recurring values. On the basis of these values and our informant’s description of 
conflicts, we found out that there exists weak subcultures in-between the employees, and those 
appears to be supportive. We discovered that the employees and the managers belonged to each its 
subculture and these showed signs of hampering effects. Our results are based on two main 
assumptions, which we identified on the basis of our interviews; Management by fear and 
Management by looking out of the window. We also found out, that conflicts are often related to 
NPM.  
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1. Problemfelt 
I begyndelsen af 1980’erne, gjorde et nyt paradigme langsomt sit indtog i den danske offentlige 
forvaltning (Greve 2003: 83). Det var et opgør mod et tidligere uopdateret og ineffektivt 
styringsparadigme, der med sine weberianske karaktertræk ikke længere syntes at kunne løse de 
problemer den offentlige sektor stod med. Det tidligere styringsparadigme bliver i 
forskningsmæssige sammenhænge i dag omtalt som Old Public Administration (Torfing 2013: 
205). I 1990’erne blev udlicitering kraftigt udbredt, hvilket var et resultat af den voksende 
tilslutning til den neoliberale økonomiske teori, der kom til at præge den danske økonomiske og 
politiske tænkning fremover, i form af flere reformer af den offentlige sektor (Vrangbæk & Petersen 
2013: 95).  
 
Den offentlige sektors modernisering var et resultat af et nyt styringsparadigme, New Public 
Management (NPM), der forsat i dag er den herskerende indenfor den offentlige forvaltning og 
blev gradvist indført i Danmark ”gennem mange store og små beslutninger mellem hinanden” 
(Greve 2003: 83). Det skiftende paradigme førte begreber som måleffektivisering, kvalitet, 
fleksibilitet og transparens med sig – alt sammen inspireret fra styring i private virksomheder. 
Disse skulle være med til at skabe en effektiv og professionel offentlig sektor, hvor maskineriet, 
både på det statslige og kommunale niveau fungerer gnidningsløst og samtidigt er kontrolleret i 
form af resultatmåling (Triantafillou 2013: 81). Begrebet er opstået på basis af forskellige 
elementer eller dominerende ”trends”, der udgjorde den offentlige forvaltning i slutningen af 
1970’erne og start 1980’erne (Hood 1991: 3). Af disse elementer kan nævnes interessen for at 
bremse overforbruget af offentlige midler, stigende interesse for privatisering af tidligere offentlige 
opgaver i form af udlicitering, udbredelse af IT i offentlig service, og at fremme en international 
dagsorden ved at gøre den offentlige sektor konkurrencedygtig og sammenlignelig med andre lande 
(Hood 1991: 3). Hood oversatte disse 4 elementer til hvad han mente måtte udgøre NPM-
tendensen i hans egen samtid, i starten af 1990’erne. Hvis vi kigger på hvilke hovedelementer der 
er fremtrædende i dag, vil ledelsesteori, samt markedsmekanismer stadig udgøre kernen af NPM 
(Greve 2007: 7).  
 
Med fokus på de danske kommuner, har NPM været med til at skabe en helt ny form for offentlig 
ledelse, hvor faglige ledere gradvist bliver erstattet af generalister, der som udgangspunkt har ”[…] 
en juridisk, økonomisk, politologisk eller forvaltningsmæssig uddannelsesbaggrund […]” (Dahler-
Larsen & Ejersbo 2003: 7). Overgangen fra traditionel styring af en offentlig institution bliver i den 
offentlige debat karakteriseret som en ”djøficeringsproces”. To danske politologer, Peter Dahler-
Larsen og Niels Ejersbo, har sammen givet deres beskrivelse af hvad begrebet dækker over: 
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”Djøficeret ledelse står i modsætning til en faglig ledelse, hvor læger leder læger, 
lærere leder lærere osv.. Generalister har vundet frem de senere år, og de 
repræsenterer måske nogle særlige værdier og måder at udøve ledelse på, hvilket alt 
sammen forandrer den måde, den offentlige sektor drives på – lyder 
djøficeringstesen” (Ibid.) 
 
NPM-paradigmet har givet offentlige generalist-ledere en værktøjskasse til at forvalte og 
standardisere deres ansvarsområder gennem brug af bl.a. kontraktstyringer, resultatmålinger og 
evalueringer, der i sidste ende skal lede til en øget effektivisering i en given kommune (Greve 2003: 
83). Modsat lyder et kritikpunkt, at en øget djøficering har skabt mistillid mellem faggrupperne, 
hvor kontrol af medarbejdere har taget overhånd på bekostning af tillid (Avisen.dk1). Netop den 
konflikt er gennemgående i den offentlige forvaltning og er en forlængelse af en 20 år gammel 
debat, som førnævnt, at ”…generalister rundt omkring i forvaltningssystemet overtager 
ledelsesfunktioner fra faglige specialister.” (Dahler-Larsen & Ejersbo 2003: 7). Netop denne del af 
djøficering i den offentlige sektor er interessant at kigge på, da den åbner op for diskussionen om, 
hvorvidt der eksisterer konflikter mellem offentlige ledere og medarbejdere. For at kunne 
undersøge dette, er det nødvendigt at undersøge de kulturelle forskelle der udgør grundlaget for 
hvordan chefer og medarbejdere imellem interagerer med hinanden, herunder identificere deres 
værdier, normer og adfærdsmønstre der udgør det kulturelle perspektiv (Bang 1995: 21).  
Vores projektrapport tager udgangspunkt i den eksisterende debat om djøficering og består af en 
undersøgelse med afsæt i en teknisk forvaltning, et sted i Danmark, bestående af ingeniører og 
anden teknisk personale. På baggrund af de kulturelle forskelle, som beskrevet ovenfor, kan 
projektet kun realiseres ved at undersøge vores informanters livsverden, i sammenspil med 
teorirammen omkring organisationskultur. Dette leder os frem til følgende forskningsspørgsmål, 
som vores projekt baserer sig på: 
 
1.1 Forskningsspørgsmål 
1. Hvilke kulturelle forskelle oplever kommunalt ansatte i den tekniske forvaltning, og kan 
der på baggrund af dette argumenteres for eksistensen af subkulturer? 
2. Hvordan kommer disse eventuelle kulturelle forskelle og subkulturer til udtryk på 
arbejdspladsen?  
                                                          
1 Internetkilde 
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3. I hvor høj grad kan eventuelle konflikter i den tekniske forvaltning knyttes til NPM-
tendenser?  
 
Vores forforståelse er hele motivationen for projektet. Ud fra forforståelsen og relevant litteratur er 
de tre forskningsspørgsmål blevet dannet. Vi forsøger dog at sætte djøficeringstesen i baggrunden 
og først og fremmest undersøge om der overhovedet er en konflikt at spore mellem de fagligt 
uddannede medarbejdere og deres overordnede. Spørgsmålene bevæger sig på forskellige 
taksonomiske niveauer, hvoraf de to første er analyserende, mens det tredje er diskuterende. Vi 
ønsker at besvare disse ud fra organisationsteori, NPM-teori og vores interviews. Teorien bliver 
præsenteret i et særskilt afsnit, hvor også teoretiske nøglebegreber, som fremgår af 
forskningsspørgsmålene, vil blive defineret. Vores interviews vil være den vigtigste empiri i 
analysen. Vores analyse bliver opsummeret i en konklusion, mens perspektiveringen giver bud på 
uudforskede vinkler der kunne have tilføjet projektet en merværdi. Nedenstående figur er et visuelt 
udtryk for besvarelsens opbygning. 
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1.2 Projektdesign 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Forforståelse 
Forskningsspørgsmål 
1 
Forskningsspørgsmål 
2 
Forskningsspørgsmål 
3 
Interviews og teori 
Analyse og besvarelse af F1, F2 og F3 
Konklusion 
Perspektivering 
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2. Videnskabsteori og metode 
Vores videnskabsteoretiske dispositioner definerer helt overordnet vores problemforståelse og 
hvilke metoder, der er relevante at inddrage i besvarelsen. Derudover sætter den valgte 
videnskabsteori og metode grænser for hvilke teorier der bliver anset for værdifulde. Derfor vil 
dette afsnit diskutere vores valg af videnskabsteori og de metoder, som er anvendt under empiri-
indsamlingen og analysen. 
 
2.1 Hermeneutik 
Vi har til dette projekt valgt at tage afsæt i den filosofiske hermeneutik, da hermeneutikkens fokus 
på fortolkning og forståelse, samt den perspektivistiske ontologi, er godt i tråd med kulturbegrebet 
(Juul 2012: 108f). Denne tilgang understreger, at der ikke findes nogen sikker viden, eller nogle 
endegyldige sandheder. Samtidig fravælger vi for eksempel fænomenologien og den kritiske 
realisme, som ville have ændret projektets metodiske dispositioner og analysens konklusion. 
Fænomenologien ville ikke have tilladt os, at inddrage vores forforståelser, og litteratur om bl.a. 
djøficering og kultur, ville dermed ikke kunne være retningsgivende for vores interviewguide (Juul 
2012: 70f). Kritisk realisme har en realistisk ontologi, altså at der findes en objektiv sandhed 
uafhængigt af vores erkendelse (Buch-Hansen & Nielsen 2012: 278), hvilket er i modstrid med 
vores opfattelse af kultur som socialt konstrueret og afhængig af den enkelte.  
I hermeneutikken opfattes forskerens fordomme som uundgåelige og produktive. Det er vigtigt at 
forskeren gør sig klart, hvilke fordomme han inddrager i analysen, og på den måde udfordrer 
fordommene for at be- eller afkræfte disse. Den hermeneutiske cirkel beskriver, hvordan fordomme 
og viden hele tiden revideres, jo mere vi undersøger nye perspektiver i tekster eller interviews (Juul 
2012: 111, 122f). Under hele projektarbejdet vil vi løbende opnå en større forståelse af del og helhed 
og denne nye erkendelse åbner op for en mere dybdegående analyse. Horisontsammensmeltning er 
et andet vigtigt begreb i den filosofiske hermeneutik, som understreger at forsker og informant skal 
opnå en gensidig forståelse for hinandens virkelighedsopfattelse og dermed udvide deres 
forståelseshorisont (Juul 2012: 124ff).  
 
2.2 Interviewmetode 
Det semistrukturerede interview stemmer godt overens med hermeneutikken og kulturbegrebet da 
det giver plads til både forskerens forforståelse og informantens eget perspektiv (Hastrup et al. 
2011: 76). Vi er meget opmærksomme på at formulere spørgsmålene på en måde så de er åbne, 
værdifrie og indbyder informanten til at komme med sine holdninger, oplevelser og forståelser af 
den sociale verden på arbejdspladsen (Bryman 2012: 470, 479). Det semistrukturerede interview 
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gør det ligeledes muligt for os at stille uddybende spørgsmål, hvis informanten fremlægger nye 
interessante perspektiver. På denne måde kan vi under interviewet hele tiden revurdere vores 
viden og teoriernes relevans, og dermed opnå ny erkendelse, som den hermeneutiske cirkel fordrer 
(Juul 2012: 120).  
Spørgsmålene i interviewguiden (se Bilag 8.1) udspringer af den udvalgte teori om subkulturer, 
konflikter på arbejdspladsen, djøficering og NPM, hvilket vil blive uddybet i teoriafsnittet. Senere i 
analysen vil nogle af vores spørgsmål til informanten blive gengivet i en fed skrifttype for at 
illustrere, at der i citatet bliver stillet opfølgende spørgsmål. 
 
2.3 Kildekritik og fejlkilder 
For at undgå fejlfortolkning er det vigtigt at forholde sig kritisk til de kilder, der bliver inddraget i 
projektet. Kildekritik handler om at overveje hvilken gyldighed kilderne har, herunder hvilken 
kontekst de indgår i og hvilken grundopfattelse og dagsorden forfatterne har (Ankersborg 2007: 
11).  
For at sikre teoriernes gyldighed inddrager vi primært bredt anerkendte teorier og forfattere. 
Derudover overvejer vi, hvilken videnskabsteoretisk retning de er udtryk for, så de er i 
overensstemmelse med vores analytiske udgangspunkt. Vi sikrer os at en teksts påstande bliver 
understøttet af anden litteratur, hvilket er en form for metodetriangulering (Bryman 2012: 392). 
Det samme gør sig gældende for vores interviews. Brugen af interviews lægger op til andre 
kildekritiske overvejelser, som nu vil blive gennemgået. 
Ved spørgsmål der handler om relationer og holdninger til lederen, kan der opstå situationer, hvor 
informanten er bekymret for konsekvenserne af deres svar. Hvis de stiller sig meget kritiske overfor 
deres leder, kan de for eksempel være bange for at miste deres arbejde. For at undgå at 
informanterne bliver tilbageholdne med deres meninger, tilbyder vi muligheden for anonymitet 
(Kvale & Brinkmann 2009: 91). For at sikre det videnskabelige krav om gennemsigtighed, vil 
informanternes rigtige navne fremgå af et klausuleret bilag, som kun vejleder og censor får adgang 
til, der desuden er underlagt tavshedspligt jf. FVL §272. At informanterne er forsigtige med evt. at 
kritisere deres chef, kan stadig opstå som fejlkilde, hvorfor vi også er bevidste om at formulere 
spørgsmålene på en måde, så det i mindre grad handler om ”at kunne lide eller ikke lide sin chef”, 
men i højere grad fokuserer på forskelle i kultur, værdier og normer. Dette kan relateres til kravet 
om åbne og værdifrie spørgsmål, som vi tidligere har nævnt (Bryman 2012: 470, 479). 
En anden fejlkilde kan opstå hvis interviewer kender informanten personligt, hvilket er tilfældet 
med én af vores informanter, som vi her kalder Torben. Dette kan føre til at interviewer ikke stiller 
                                                          
2 Internetkilde 
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opklarende spørgsmål, eftersom han/hun allerede kender baggrunden for svaret. I stedet for at 
forholde sig neutralt, kan interviewer komme til at identificere sig med svarene, da dette er en 
normal reaktion uden for interview-konteksten (Kjær et al. 2011: 77). Dette kan meget let undgås 
ved at lade en anden fra gruppen interviewe Torben.  
Derudover er det vigtigt i analysen af interviewene, at reflektere over informanternes bevæggrunde 
for at deltage i interviewet, da dette kan have afgørende betydning for hvordan deres svar skal 
fortolkes. Personlige forhold, pres fra omgivelserne og strategiske overvejelser nævnes som 
relevante faktorer (Ankersborg 2007: 79). I forhold til vores informanter er det vigtigt at vide at 
kontakten til disse er skabt igennem Torben. De andre informanter, altså Torbens kollegaer, har 
muligvis takket ja til interviewet udelukkende for at ”hjælpe” Torben, hvilket vi ikke mener der kan 
være fejlkilder forbundet med. Det er dog sandsynligt, at Torben har valgt at rette kontakt til de af 
hans kollegaer, som han ved, er af samme overbevisning som han selv, mht. holdninger til ledelsen. 
Dette kan være med til at skabe et meget entydigt billede af organisationskulturen i forvaltningen, 
men kan samtidig give os et endnu stærkere billede af dem som subkultur. Det kan altså være både 
en fordel og en ulempe at kontakten til vores informanter er opnået på denne måde.  
 
2.4 Præsentation af Blåbæk Kommune 
Blåbæk Kommune er en mellemstor kommune med omkring 20-30.000 borgere. Kommunen har 
forskellige forvaltningsområder. Vores interessefelt er den tekniske forvaltning. Nedenfor kan ses 
et organisationsdiagram af Blåbæk Kommunes tekniske forvaltning.  
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Den tekniske forvaltning er opdelt i tre afdelinger, der yderligere er delt op i mindre 
arbejdsgrupper. I de tre afdelinger tilsammen arbejder der omkring 60 medarbejdere (Jytte 2014: 
18). Arbejdsgrupperne består af 4-10 medarbejdere. Tre af vores informanter sidder i den samme 
arbejdsgruppe, mens den sidste informant tilhører en anden arbejdsgruppe, dog inden for samme 
afdeling. 
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3. Teori 
For at besvare vores forskningsspørgsmål tager vi udgangspunkt i teorier om organisationskultur. 
De vigtigste begreber herfra er subkultur, kulturkonflikter, kulturændringer og New Public 
Management. I det følgende bliver vores teoretiske ståsted beskrevet og de centrale begreber foldet 
ud.  
 
3.1 Organisationskultur 
Vores forståelse af organisationskultur tager udgangspunkt i Edgard Scheins teori (1985) og 
begrebsapparat, og danner dermed basen for forskningsspørgsmål 1 og 2. Ifølge Schein består en 
organisations kultur af tre hierarkiske niveauer – assumptions, values and artefacts – som 
medarbejderne har en mere eller mindre fælles forståelse af, og som knytter dem sammen i et 
fællesskab (Hatch & Cunliffe 2006: 185f). Assumptions kan oversættes til grundlæggende 
antagelser og består af medarbejdernes forståelse af den sociale virkelighed i organisationen, altså 
deres virkelighedsopfattelse (Ibid.). Denne fremstår som en sandhed og der stilles ikke 
spørgsmålstegn ved den. Dette gør sig ligeledes gældende for vores virkelighedsopfattelse, det som 
hermeneutikere kalder forforståelse, hvorfor vi skal være opmærksomme på at analysere 
interviewene ud fra informanternes perspektiv. Hvis vi ikke formår at tilsidesætte vores egen 
forståelse af, hvordan organisationskultur og ledelse bør være, risikerer vi at fortolke interviewene i 
en forkert kontekst.  
Selvom medarbejderne ikke umiddelbart er bevidste om deres grundantagelse, ligger den til grund 
for medarbejdernes værdier, normer og handlinger (Hatch & Cunliffe 2006: 185f). 
Grundantagelsen sætter rammen for hvilke værdier, der anses for vigtige, og hvilke normer og 
handlinger der er socialt acceptable:  
 
”In short, values define what is valued, while norms make clear what it takes to be 
considered normal or abnormal. The link between values and norms is that the 
behaviors that norms sanction […] can be traced to outcomes that are valued.” 
(Hatch & Cunliffe 2006: 187) 
 
Artefakter bliver produceret af medarbejdernes handlinger og kan være fysiske objekter, verbale 
udtryk eller bestemte aktiviteter, som vidner om organisationens værdisæt (Hatch & Cunliffe 2006: 
188). Følgende eksempel viser sammenhængen mellem de tre centrale begreber: Grundantagelsen 
på en arbejdsplads kan være at alle medarbejdere har noget vigtigt at bidrage med. Denne 
grundantagelse udmønter sig i værdier om lighed, inklusion og samarbejde. Det runde bord i et 
mødelokale er en artefakt, som understøtter disse værdier.  
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Scheins begreber er gode, fordi de er let operationaliserbare og de kan derfor let udmønte sig i en 
interviewguide. Schein understreger som sagt, at medarbejdere meget sjældent er bevidste om 
deres grundantagelser (Ibid.: 185). Derfor er det værdier, normer og handlingsmønstre på 
arbejdspladsen som vi i stedet for skal spørge ind til. Dette skal give os en forståelse af 
informanternes oplevelse af organisationskulturen og hvordan de forholder sig til den. En 
dybdegående analyse af artefakter i den tekniske forvaltning, vil kræve længerevarende 
observationsstudier, hvorfor vi kun i begrænset omfang inddrager artefakterne.  
 
3.2 Subkultur og konflikt 
I større organisationer, vil medarbejdere fra forskellig opvækst, geografisk område eller 
uddannelsesbaggrunde ikke nødvendigvis dele den samme virkelighedsopfattelse og de samme 
værdier, hvorfor der kan opstå interne grupperinger, som kaldes subkulturer. Subkulturer kan også 
opstå på baggrund af daglig interaktion eller med udgangspunkt i hierarkiske niveauer på 
arbejdspladsen (Poulsen 2013: 28f). At medarbejdere har forskellig baggrund fører ikke 
nødvendigvis til subkulturer. Det er nødvendigt at gruppen af medarbejdere føler sig stærkere 
forbundet til hinanden end til resten af organisationen og at de har en opfattelse af, at skille sig ud 
og være en del af en afgrænset gruppe (Hatch & Cunliffe 2006: 176). Dette er en vigtig pointe at 
holde sig for øje når vi skal svare på forskningsspørgsmål 1. Det er ikke nok at vi kan identificere 
forskelligheder medarbejdere og chefer imellem – disse forskelligheder kan næsten med garanti 
konstrueres, for eksempel i forhold til hierarki. Det vi skal undersøge gennem vores interviews er 
om informanterne føler sig afgrænset kulturelt fra cheferne. Hvis ingen af informanterne giver 
udtryk for dette, kan vi svare afkræftende på forskningsspørgsmål 1. I så fald er det i stedet 
interessant at se hvilke værdier og handlinger der binder dem sammen, på trods af objektive 
forskelle som kunne føre til konflikt. 
Henning Bang (1995) er en af de forskere, der har teoretiseret forholdet mellem subkulturer, og det 
er hans forståelse, som dette projekt især bygger på. Først og fremmest kan subkulturer indtage 
forskellige positioner. De kan enten være støttende, hæmmende eller uafhængige i forhold til andre 
subkulturer i organisationen. De kan understøtte hinanden, ved at have værdier og verdensbilleder, 
som ligger tæt op ad hinanden. Subkulturer med et værdi- og normsæt, som hverken stemmer 
overens med, eller er i et modsætningsforhold til andre subkulturer, kaldes for uafhængige. 
Sommetider ligger subkultures værdisæt og verdensbillede så langt fra hinanden, at de er 
uforenelige og modsætningsfyldte. For eksempel kan ledelsen have konkurrence og hierarki som 
centrale værdier, hvorimod andre medarbejdere anser ligestilling og samarbejde som de vigtigste 
værdier på arbejdspladsen. I disse tilfælde, hvor subkulturer hæmmer hinandens og 
organisationens mål, taler Bang om en subkulturkonflikt. Han oplister ti typiske 
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subkulturkonflikter mellem 1) funktionsenheder, 2) niveauer, 3) professionsgrupper, 4) 
fagideologier, 5) grupper af medarbejdere med forskellige socioøkonomisk baggrund, 6) mænd og 
kvinder, 7) aldersgrupper, 8) geografiske enheder, 9) etnisk baggrund eller 10) konflikter mellem 
organisationskulturer i en fusioneret organisation (Bang 1995: 31). Overordnet kan disse 
konfliktformer defineres ud fra fire forskellige dimensioner, nemlig om de skyldes eksterne eller 
interne forskelligheder, samt om konflikterne er vertikale eller horisontale (Ibid.: 37). Den 
interne/eksterne dimension henviser til om konflikten er skabt af forhold i eller uden for 
organisationen, mens den vertikale/horisontale dimension henviser til om konflikten er mellem 
subkulturer på samme eller forskelligt niveau i organisationen (Ibid.). Mange konflikter kan 
udvikle sig til at indeholde flere dimensioner og de er ikke afgrænset til kun at indeholde én 
konfliktform (Ibid.). I dette projekt har vi en forventning om at se subkulturkonflikter mellem 
hierarkiske niveauer, professionsgrupper og/eller fagideologier. Hvilke af disse konfliktformer der 
er relevante, og om der overhovedet er tale om en konflikt, vil interviewene kunne klarlægge. 
Bang kommer med et eksempel, som illustrerer konflikters dimensioner: Der kan let opstå en 
konflikt mellem ledere og medarbejdere. Da mange ledere er mænd, kan denne konflikt let udvikle 
sig til også at være en kønskonflikt. Konflikten mellem leder og medarbejder er intern, mens 
konflikten mellem køn er ekstern. (Ibid.) 
 
3.3 Ændring af organisationskulturen 
Mary Jo Hatch har udviklet modellen, Cultural 
Dynamics Model (1993), som beskriver, hvordan 
kultur reproduceres, samt hvordan ændringer 
opstår i en organisation. Hun tager udgangspunkt 
i Scheins begreber, men i stedet for at opstille 
dem hierarkisk, indsætter hun dem i en cirkulær 
model, for at vise samspillet mellem begreberne. 
Ændringer i et hvilket som helst led kan altså føre 
til en ændring af den samlede kultur (Hatch & 
Cunliffe 2006: 210f). Denne model er med til at understøtte konfliktbegrebet, og beskrive hvad der 
sker når subkulturer forsøger at påvirke organisationens kultur i en bestemt retning, ved enten at 
udbrede nye værdier, at give artefakter en ny symbolsk mening, eller ved at udfordre de 
grundlæggende præmisser.  Samtidig giver den også et godt blik for at sammenhængen mellem de 
forskellige elementer ikke er 1-til-1, men netop en proces som kan have flere forskellige udfald 
(Hatch & Cunliffe 2006: 212). For eksempel kan værdier komme til udtryk gennem forskellige 
artefakter, og artefakternes symbolske betydning kan fortolkes på mange forskellige måder i 
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forhold til den grundantagelse som fortolkes ud fra. Denne teori er især relevant i forhold til 
forskningsspørgsmål 2. Hvis der findes subkulturer i kommunens tekniske forvaltning vil de 
gensidigt og løbende påvirke hinanden, hvilket betyder at der hele tiden vil foregå en reevaluering 
af kulturen og en genfortolkning af de symboler som hver enkel subkultur forsøger at indføre. Hvis 
informanterne oplever at de tilhører en anden gruppe er det i forskningsspørgsmål 2 vigtigt at få 
svar på hvordan dette opleves. Er der en følelse af at ledelsen forsøger at påtvinge de andre 
subkulturer bestemte fortolkninger af værdier og artefakter? Og på hvilken måde genfortolkes 
ledelsens kultur? 
 
3.4 New Public Management  
For bedst muligt at kunne besvare vores forskningsspørgsmål 3, er det relevant at undersøge, hvad 
der ligger bag begrebet NPM. Vi tager udgangspunkt i politologen Christopher Hoods (1991) 
arbejde med NPM og hans bredt anvendte punktbeskrivelser der tilsammen udgør NPM. Dette 
afsnit skal være med til at give en bredere forståelse for hvordan styringsparadigmet senere har 
forankret sig i den kommunale forvaltning.  
 
NPM-begrebet har sin inspirationskilde fra nyere økonomisk organisationsteori, også kaldet ny-
institutionel teori, samt ledelsesteorier fra den private sektor (Greve 2003: 68). Hoods berømte 
syvpunktsbeskrivelse giver et komprimeret billede af hvad NPM er og hvordan disse 
inspirationskilder indgår. Ifølge Hood var hans pointe ”(…) at NPM var en måde at tænke 
forvaltning på (…)” (Greve 2003: 69) og var et forsøg på en kortlægning af de vigtigste elementer 
af styringsparadigmet. Vi har kun valgt at fokusere på tre af punkterne, således at der er et 
sammenspil mellem hvad der bliver præsenteret og hvad der kan udledes til brug i den senere 
analyse. Udvælgelsen af disse tre punkter beror på gennemlæsningen af de transskriberede 
interviews. 
Første punkt er ”synlig professionel ledelse”. Som sagt har NPM bl.a. sine rødder i ledelsesteori, 
som argumenter for at ”management matters”, og derfor er synlig professionel ledelse et vigtigt 
punkt i styringsparadigmet (Greve 2003: 93f). Ifølge Hood sættes ledelsen på dagsordenen i form 
af aktive og synlige ledere, der er i stand til at kunne tage de rigtige beslutninger i enhver given 
situation (Hood 1991: 4). Offentlige ledere skulle bruge ledelsesværktøjer fra den private sektor og 
på den måde optimere den offentlige organisation (Hood 1991: 4). Øget fokus på professionel 
ledelse gav selvfølgelig udslag i uddannelses- og ansættelsesforhold, hvilket ifølge nogle forskere 
har ført til at det ikke længere er de fagprofessionelle, som besidder topposterne, men derimod de 
med en mere generel og forvaltningsmæssig uddannelse. Som nævnt i problemfeltet kaldes dette 
djøficeringstesen, som de seneste år har mødt stor kritik (Dahler-Larsen og Ejersbo 2003: 7f). I 
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Danmark har fokus på ledelsespolitik igangsat et fælles ledelsesprojekt for offentlige topledere på 
tværs af den offentlige sektor, som har fået navnet ”Forum for offentlige topledelse”, og som 
resultat har udarbejdet et kodeks for god offentlige topledelse i den danske forvaltning (Greve 
2007: 9, ”Forum for offentlig topledelse”3 ).  
Andet punkt er ”output-fokus” der ifølge Hood fokuserer på at producere resultater, fremfor at 
udøve procedurer (Hood 1991: 4). Formålet ved at fokusere på output er, at de klare målsætninger 
gør det lettere at måle hvor tidskrævende og hvor omkostningsfuld en ydelse har været. Dermed 
kan der arbejdes mod billigere og mere effektive løsninger (Greve 2003: 137f). Et andet argument 
er at målsætninger i sig selv virker motiverende (Ibid.: 139). Kritikken heraf lyder at fokus på 
målopfyldelse skaber stor bureaukratisk kontrol af medarbejderne og dermed en følelse af mistillid 
medarbejdere og ledere imellem (Ibid.: 141f). Forståelsen for kontrol og mistillid mellem de 
forskellige niveauer har sit teoretiske udgangspunkt i økonomisk teori, som udgør den anden gren 
af NPM (Ibid.: 87f). Hood ligger særlig vægt på belønning ved opfyldelse af resultatmål i alle 
organisationer, som fra et dansk perspektiv, betyder at der fra forvaltningens side skal 
implementeres, samt løbende revideres mål (Greve 2007: 9). Dette fører i sidste ende til en 
”kontinuerlig resultatmåling og afrapportering” af forvaltningen (Ibid.).  
Sidste punkt vi har valgt at inddrage er, ”effektiv ressourceudnyttelse”, der ifølge Hood skal ske ved 
fuldstændig at skære ned på direkte omkostninger, løfte disciplinen blandt medarbejdere, 
modsætte sig krav fra fagforeningen, samt gøre det lettere at samarbejde med den private sektor 
(Hood 1991: 5). Digitalisering bliver af Greve (2003) beskrevet som en mega-trend, altså en form 
for verdensomspændende udvikling, som understøtter den effektive ressourceudnyttelse. Denne 
mega-trend har den enkelte offentlige forvaltning ikke kontrol over (Greve 2003: 179). De 
offentlige ledere spiller dog en rolle i forhold til hvordan og hvor hurtigt digitaliseringen skal 
implementeres i deres forvaltning (Ibid.: 190). Fortalere for digitaliseringen understreger 
demokratiske gevinster (via øget åbenhed), bedre oplyst beslutningsgrundlag (via viden om for 
eksempel udbud og efterspørgsel), samt produktivitet og effektivitet (via bedre måleredskaber) 
(Ibid.: 185ff). På trods af diskursen omkring digitaliseringens gevinster er det svært at måle hvor 
stor en effekt det har haft i den offentlige sektor, hvilket for det første skyldes store 
transaktionsomkostninger i forbindelse med udviklingen og implementeringen af nye IT-systemer 
(Ibid.: 188f). For det andet vil både gamle og nye systemer i en lang årrække blive brugt samtidig, 
hvilket gør det yderligere usikkert at måle effekten af digitaliseringen på nuværende tidspunkt 
(Ibid.). I et dansk perspektiv, kan effektiv ressourceudnyttelse sammenlignes med indførelsen af 
Budget- og regnskabsreformen i 2005, der bedre kendes under begrebet ”rammebudgettering”, 
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hvor alle offentlige udgifter nu fastsættes af finansministeriet (Greve 2007: 10, Finansministeriet4). 
Denne teori gør os bl.a. i stand til at besvare forskningsspørgsmål 3 i forhold til om subkulturer er 
knyttet til NPM, da de tre punkter kan fungere som grundlag for sammenligningen af interviews og 
teori. For eksempel kan en informants utilfredshed omkring skemaevalueringer, give os mulighed 
for at kunne drage en teoretisk parallel til netop dette emne.  
 
3.5 Operationalisering af teorien 
Som tidligere nævnt er vores vigtigste empiri vores interviews og derfor har det været vigtigt at 
sikre en stærk sammenhæng mellem vores forskningsspørgsmål, teori og interviewspørgsmål. 
Denne sammenhæng er systematisk illustreret i vores interviewmatrix (se Bilag 8.3). 
Interviewmatrixet består af tre kolonner med forskelligt abstraktionsniveau. Første kolonne udgør 
vores forskningsspørgsmål, og næste kolonne viser hvilke teorier vi inddrager i besvarelsen af hvert 
enkelt forskningsspørgsmål. Tredje kolonne viser konkret hvordan forskningsspørgsmål og teori 
udmønter sig i interviewspørgsmål. Interviewspørgsmålene er på et meget lavere 
abstraktionsniveau, da ønsket er at få adgang til informanternes livsverden og deres umiddelbare 
opfattelse af Blåbæk Kommune. Der spørges for eksempel ind til konkrete situationer, 
hverdagsrutiner og vi sammenligninger med tidligere arbejdserfaringer, hvilket gør informantens 
og organisationens værdier tydelige for os. En anden grund til at det ikke er nok at spørge direkte 
ind til informantens værdier, skyldes forskellen på de udtalte og de levede værdier. De udtalte 
værdier er dem, som personer eller organisationer påstår at besidde, mens de levede værdier er 
deres ”rigtige” værdier, altså de som fremgår af den sociale interaktion (Bang 1995: 48). 
Mange af interviewspørgsmålene har en tydelig sammenhæng med både teori og 
forskningsspørgsmål, men andre gange er denne sammenhæng mindre tydelig. For eksempel når vi 
spørger ind til den fysiske indretning (artefakter), åbner vi op for at informanterne kan fortælle om 
omgangstonen og den daglige interaktion på kontoret, hvilket fortæller os noget om informantens 
og organisationens værdier, samt hvilke konflikter der kan opstå på kontoret. Spørgsmålet om 
fysisk indretning relaterer sig dermed først og fremmest til forskningsspørgsmål 1 og 2. 
Spørgsmålet ”Synes du at cheferne lægger vægt på andre ting i dagligdagen end du gør?”, er i 
interviewmatrixet placeret under forskningsspørgsmål 1, men afhængig af informantens svar, kan 
det også relateres til forskningsspørgsmål 3. For eksempel kan informanten svare at der lægges for 
meget vægt på kontrolskemaer, hvilket er et NPM-styringsredskab.  
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3.6 Meningskodning 
Analysen beror på meningskodningen af vores fire interviews. Koder er ”umiddelbare og korte og 
definerer den handling eller oplevelse, der beskrives af interviewpersonerne” (Kvale & Brinkmann 
2009: 224). Meningskodningen er i overvejende grad begrebsstyret, hvilket vil sige at de valgte 
koder tager udgangspunkt i de teoretiske begreber, som er beskrevet ovenfor (Ibid.). Koderne er 
derfor værdier, artefakter, subkulturer, NPM og ledelse. Ledelse er ikke et teoretisk begreb, men 
efter gennemlæsningen af de transskriberede interviews var det tydeligt, at det var nødvendigt at 
supplere med en sådan kode. Under hver enkel kode findes flere nøgleord, som beskriver kodens 
indhold. Nogle af disse nøgleord er ligeledes teoretisk funderet, mens nøgleordene under især 
værdier og ledelse har deres oprindelse i interviewene.  
For at sikre validitet i projektet fremgår koderne og de kodede transskriptioner af vores bilag (se 
Bilag 8.3 og Bilag 8.4-8 ). Selvom hermeneutikere ikke opererer med validitetsbegrebet i 
positivistisk forstand, er det er krav at metode, argumentation og konklusion er kohærente og 
fremstår velunderbygget (Juul 2012: 133). Udover at skabe gennemsigtighed i vores analyse, og 
hermed sikre en høj grad af validitet, gør transskriberingen af de fire interviews det muligt at 
analysere mere i dybden. For at styrke den kildemæssige transparens vil der i vores analyse, blive 
henvist til et præcist linjetal i det kodede interview. 
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4. Analyse 
Analysens opdeling i underkapitler følger de teoretiske koder, hvilket er valgt for at sikre 
systematik. Denne opdeling er mere hensigtsmæssig og meningsfuld, end en opdeling som følger 
de tre forskningsspørgsmål, hvilket skyldes at spørgsmålene og koderne overlapper. Løbende vil 
delkonklusioner opsummere vores analyse, og i konklusionen vil der blive svaret 
sammenhængende på de tre forskningsspørgsmål. 
 
Vores fire informanter var på mange punkter enige, men der kunne ses en større lighed mellem 
henholdsvis Jørgen og Torbens holdninger og mellem Pia og Jyttes holdninger. Efter 
gennemlæsningen og kodningen af de fire interviews, er vi overbeviste om, at forskellighederne kan 
relateres til to forskellige grundantagelser, som vi vælger at kalde Management by fear og 
Management by looking out of the window. ”Navnene” til disse to grundantagelser er inspireret af 
Pia og Torben, som bruger disse formuleringer i forbindelse med ledelsesstile (Pia 2014: 248. 
Torben 2014a: 662). Vi vælger at overføre disse formuleringer til de to grundantagelser, som vi har 
identificeret hos informanterne, eftersom formuleringerne er godt dækkende for helheden af deres 
værdiunivers og forståelsesramme. Grundantagelserne er altså ikke noget der objektivt eksisterer 
ude i virkeligheden, men er en teoretisk abstraktion, som vi skaber på baggrund af den livsverden 
informanterne giver udtryk for. Schein understreger at grundantagelser ”[…] influence what 
cultural members perceive and how they think and feel.” (Hatch & Cunliffe 2006: 185). Derfor 
fremgår grundantagelserne tydeligere og tydeligere, jo længere vi kommer i analysen af 
informanternes værdier og opfattelser af konflikter. Management by fear referer til en ledelsesstil, 
hvor chefen styrer og kontrollerer sine medarbejdere gennem frygt, stress og usikkerhed. Der ligger 
hele tiden en uudtalt trussel om, at man ved den mindste fejl kan miste sit job, eller i hvert fald 
blive kaldt ind på chefens kontor til en seriøs reprimande. Som grundantagelse dækker begrebet 
yderligere over chefernes afstandstagen til medarbejdernes personlige egenskaber og følelser, samt 
en ukritisk implementering af NPM-værktøjer. Management by looking out of the window dækker 
oprindeligt over en ledelsesstil, hvor lederen altid forholder sig til konteksten og føler sig frem, i 
stedet for blindt at anvende de teknikker, som vedkommende har tilegnet sig gennem sin 
uddannelse. Denne grundantagelse står dermed i skarp kontrast til førstnævnte, i og med at den 
udtrykker en anden åbenhed, følsomhed og medmenneskelighed i relation til medarbejderne. 
 
4.1 Værdier i Blåbæk Kommune 
Alle informanter nævner vigtigheden i at hjælpe og servicere borgerne bedst muligt, og dermed 
bidrage positivt til samfundet og til demokratiet (Pia 2014: 196-199. Jytte 2014: 302-305. Torben 
2014a: 54-56. Jørgen 2014: 116-123). Et sådan serviceideal fremgår tydeligt af alle interviews, uden 
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at vi direkte spørger ind til et sådan ideal. Pia omtaler det bl.a. når hun forklarer, at det ikke nytter 
noget at politikere tager en beslutning om et byggeprojekt, hvis de ikke først og fremmest 
overvejer, hvad brugerne af denne bygning får ud af projektet (Pia 2014: 196-199). Jytte 
understreger at hun ikke synes, det er relevant at vælge den billigste løsning, men at det i stedet er 
vigtigt at vælge den bedste løsning for borgerne (Jytte 2014: 302-305). Jørgen og Torben er også 
eksplicitte omkring serviceidealet, hvilket fremgår af følgende citater: 
 
”I starten var det faktisk også af idealistiske årsager at jeg valgte en kommunal 
stilling. Fordi jeg har en tiltro til at vi har et demokrati og at vi har en retsstat. At vi 
har et samfund, hvor vi er sammen om det fundamentale.” (Torben 2014a: 54-56) 
 
”Politiet er jo kendt for at være meget politisk interesseret, fordi de møder en masse 
sociale problemer […] Og sådan føler jeg også at mange af mine kollegaer indenfor 
det offentlige tænker, fordi man har med borgere at gøre. Man bliver meget mere 
socialt orienteret end hvis man bare var på en bolsjefabrik […]” (Jørgen 2014: 116-
123) 
 
Ovennævnte serviceideal ligger godt i tråd med Jørgensen & Bozemans (2002) omfattende 
undersøgelse af offentligt ansattes værdier. Under kategorien ”Det offentlige almene bidrag til 
samfundet” oplistes værdier såsom almennytte, social sammenhængskraft, altruisme og 
menneskelig værdighed (Jørgensen og Bozeman 2002: 42). I forlængelse af Jørgens og Torbens 
citater giver de også udtryk for, at det er en værdi, som deres kollegaer deler (Jørgen 2014: 121. 
Torben 2014a: 56). Derfor synes dette ideal næsten at tage form af det som Schein kalder 
grundantagelser (Hatch & Cunliffe 2006: 186). Deres forståelse af kommunen som en konstruktiv 
og positiv bidragyder til samfundet, danner til dels grundlag for deres ønske om at arbejde i 
forvaltningen, samtidig med at det guider deres daglige beslutninger i retning mod de bedste 
løsninger for borgerne, og ikke bare de billigste for Blåbæk Kommune. Denne grundantagelse 
bliver dog ofte udfordret af ledelsens fokus på budgetter og billige løsninger (Torben 2014a: 638-
641. Pia 195-198. Jørgen 392-394), hvilket bl.a. kommer til udtryk i følgende citat: 
 
”Jeg vil gerne servicere borgerne og udføre de opgaver så godt jeg kan indenfor de 
muligheder der er. Nogen ser mest på økonomi og jeg kaster et blik på, hvad vi har 
på kontoen, og tænker ’at det koster sådan og sådan, det gør vi så’” (Jytte 2014: 302-
304) 
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Et andet ideal som optræder i vores interviews er det weberianske embedsmandsideal (Christensen 
et al. 2011: 28). Jørgen giver flere gange udtryk for dette embedsmandsideal mht. en neutral 
forvaltning, som ikke blander sig i politikernes arbejde, selvom hans fornuft og hans uddannelse 
siger ham, at konkrete problemer burde løses på en anden måde (Jørgen 2014: 61-62). Han 
understreger, at han har tiltro til at politikerne udfører deres arbejde ”efter lovens rammer” (Ibid.: 
93-94), hvorfor han holder fast i sit embedsmandsideal. Tavshedspligten føler han også kan være et 
stort problem (Ibid.: 82-90), hvilket vi kommer tilbage til senere. For Jørgen er det weberianske 
embedsmandsideal altså værdier, som han er meget bevidst om, og som han accepterer og 
efterlever, selvom det giver udslag i frustration. Det samme gør sig i høj grad gældende for Torben. 
Han understreger flere gange, at der ingen ”slinger i valsen” er og ”med lov skal land bygges” 
(Torben 2014a: 85-93), men at han til trods for dette føler stor frustration ved at skulle følge de 
politiske beslutninger i stedet for sin faglighed (Ibid.: 152-159). Spændingsfeltet mellem faglighed 
og loyalitet overfor politikerne er kun gengivet i ringe grad hos Jørgensen & Bozeman (2002). 
Begge værdier er medtaget i deres gennemgang, i form af professionalisme (Ibid.: 51) og politisk 
loyalitet (Ibid.: 46), men det fremgår ikke af teksten, at disse to skulle være modsætninger. At dette 
spændingsfelt er til stede i vores informanters fortællinger, og ikke i Jørgensen & Bozemans 
analyse, kan skyldes at der siden 2002 er sket en mentalitetsændring hos embedsmændene. Denne 
forklaring sandsynliggøres af forfatternes afsluttende kommentar, hvor de understreger at nye 
tendenser peger på en ny form for politisk loyalitet hvor embedsmanden ikke blot skal adlyde 
(Ibid: 46). Vi vil dog så vidt som muligt afgrænse os fra det politiske niveau, da det ligger uden for 
forskningsspørgsmålene. 
 
Manglende kommunikation og feedback fra ledelsen var også et gennemgående tema i vores 
interviews. Informanterne føler at der bliver holdt møder på forkerte tidspunkter (Pia 2014: 52-53. 
Jytte 2014: 28-30), samt om de forkerte ting, hvilket går ud over koordineringen af deres arbejde, 
grupperne imellem (Jytte 2014: 63-66). Derudover synes de også at det er ærgerligt at de ikke får 
mere feedback, både positivt og negativt, fra ledelsen, så de ved om de generelt gør et godt stykke 
arbejde (Pia 2014: 217-220. Torben 2014a: 484-493. Jytte 2014: 223-225). Fokusset på manglende 
kommunikation og feedback mener vi kan være forstærket af en netop overstået temadag, hvor 
problemer og forbedringer i den tekniske forvaltning blev diskuteret. På dette møde fremførte 
mange medarbejdere at kommunikationen, mødeform og feedback skulle forbedres, hvilket kan 
være med til at forme informanternes opfattelse af, at det virkelig er et stort problem. Temadagen 
kan ud fra et kulturperspektiv forstås som et bevidst forsøg på, at forme nye forståelser i 
fællesskab. Citatet understøtter denne forståelse af meningsfrembringelsen: 
 
 21 
 “[…] cultures are constructed as interacting individuals interpret what is going on 
around them and thereby collectively create meaning.” (Hatch & Cunliffe 2006: 192) 
 
Andre centrale værdier i de fire interviews er henholdsvis frihed og kontrol (Jytte 2014: 81-87. Pia 
2014: 290-291. Jørgen 2014: 53-56. Torben 2014a: 606-610). Især Jytte og Pia er meget fokuseret 
på, at de i dagligdagen har en stor frihed, selvstyring og selvbestemmelse i forhold til, hvordan 
arbejdsopgaverne skal fordeles og løses. De nævner også flextid som et meget positivt element og 
føler i høj grad, at de har mulighed for medbestemmelse, som også er en af Blåbæk Kommunes 
udtalte værdier (se Bilag 8.1):  
 
”Flextid […] det er noget jeg har værdsat meget. Men også den store frihed til at selv 
at tilrettelæge ens hverdag og prioritere de arbejdsopgaver som vi tager hånd om i 
gruppen” (Jytte 2014: 81-87) 
 
”[…] handlefrihed og handlerum. Du kan gøre hvad du vil, du kan komme og gå som 
du vil, du skal bare passe dit arbejde og opfylde pligterne” (Pia 2014: 290-291) 
 
Begge nævner også direkte ”frihed under ansvar” som en vigtig kvalitet i den tekniske forvaltning 
(Jytte 2014: 357-358. Pia 2014: 266). Derimod forholder Torben og Jørgen sig mere kritiske. Dette 
kommer til udtryk når Jørgen for eksempel siger, at man som embedsmand tit skal ”rette ind til 
højre”, og at man risikerer at blive ”klemt” i processen (Jørgen 2014: 53-56). Derudover føler han, 
at en masse teknologi bliver påduttet hans arbejdsgange og hans måde at kommunikere med sine 
kollegaer på (Ibid.: 203-210), hvorved hans handlefrihed bliver begrænset. Jørgens oplevelse er et 
godt eksempel på hvordan ledelsens ændringer i artefakterne ikke bliver fortolket som de ønsker 
det (Hatch & Cunliffe 2006: 212). For ledelsen har de teknologiske artefakter effektivitet som 
symbolværdi, mens Jørgen ikke accepterer denne symbolik. Torben understreger, at der er en stor 
åbenhed internt i hans arbejdsgruppe til at diskutere og sige sin mening, men at de udtalte værdier, 
medindflydelse og medbestemmelse, derudover bare er en ”sovepille” for at afværge folks kritik:  
 
”Man lytter til folk for at pacificere dem. Sådan er det. Det er moderne ledelsesstil de 
fleste steder jeg har været. […] Hvis der er et ord der er forfærdeligt, så er det 
medarbejdertilfredshed. Det betyder at de alle kan få en sovepille og så kan de 
bankes på plads” (Torben 2014a: 606-610).  
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Bang understreger at der ofte er stor forskel på en organisations levede og udtalte værdier (Bang 
1995: 48f), så dette er i sig selv ikke overraskende, men Torbens opfattelse er meget problematisk 
for organisationens troværdighed. 
Når det kommer til at beskrive samarbejdet og omgangstonen i den tekniske forvaltning er der 
forskel på henholdsvis Torben og Jørgens holdninger og Pia og Jyttes holdninger. Alle er enige om, 
at der generelt er en god stemning og et godt sammenhold medarbejderne imellem, men de 
betoner dette i forskellig grad. Igen er Jytte og Pia mest positive og føler en høj grad af samarbejde, 
og at alle er klar til at hjælpe hinanden (Jytte 2014: 213-215. Pia 2014: 265-266). Torben mener at 
der er samarbejde, hvor det er nødvendigt, men understreger, at det åbne kontor ikke har haft den 
ønskede effekt og skabt mere samarbejde (Torben 2014a: 195-198, 214). Han gør det ligeledes klart 
at der er en humoristisk og glad omgangstone, men at det dækker over frustrerede medarbejdere 
og skyldes en overlevelsesstrategi (Ibid.: 152-163), hvilket vi vender tilbage til senere i analysen. 
Forskellige opfattelser af værdierne, frihed og samarbejde, vidner om radikalt anderledes 
grundantagelser end hos Jytte og Pia. Jytte og Pia ser sammenholdet og stemning som en reel 
afspejling af at det er en god arbejdsplads, mens Torben, og i lidt mindre grad Jørgen, 
argumenterer for at humoren er med til at skjule stress og frustrationer over politikernes og 
ledelsens indblanding. Sidstnævnte holdning er altså et udtryk for den grundantagelse, som vi 
kalder Management by fear. 
 
Denne forskel kommer også til udtryk i deres vurdering af organisationens troværdighed. Jytte 
fortæller at hun er fortrøstningsfuld efter temadagen og stoler på at ledelsen vil forbedre deres 
kommunikation (Jytte 2014: 45-46). Pia er ligeledes enig i at de har en høj troværdighed. Hun 
fortæller at hun før jobsamtalen havde undersøgt Blåbæk Kommunes værdigrundlag og efter nogle 
måneder i organisationen føler hun stadig at de stemmer overens med virkeligheden (Pia 2014: 
312-321). Der er altså en sammenhæng mellem de udtalte og de levede værdier, hvilket giver udslag 
i stor troværdighed. Jørgen derimod, kritiserer at ledelsens og generelt kommunens problemer skal 
være hemmeligholdt, hvilket han mener, betyder at problemerne aldrig rigtig bliver løst (Jørgen 
2014: 83-86). Dette underminerer altså, ifølge Jørgen, kommunens troværdighed overfor 
medarbejdere og borgere. Torben føler også at kommunen har en lille troværdighed, fordi: 
 
”[…] man siger ”man må godt fejle”, men når det så kommer til stykket må man 
helst ikke alligevel. […] Det er ret komplicerede sager og derfor kan det være svært 
at finde ud af hvor fejlen egentligt er opstået [...] Ja dem der har mest magt, de har i 
hvert fald ikke gjort noget forkert, nej! [red. ironisk]” (Torben 2014a: 506-520) 
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Som beskrevet ovenfor føler han, modsat for eksempel Pia, at der er en stor forskel på de udtalte og 
de levede værdier i Blåbæk Kommune.  
 
Ovenstående citat leder os videre til den næste værdi vi har identificeret i vores interviews, og som 
vi har valgt at kalde stærk lederautoritet. Stærk lederautoritet bliver af nogle af informanterne 
opfattet som en meget negativ værdi i Blåbæks tekniske forvaltning, mens der af andre informanter 
bliver set lidt mere positivt på det. Jytte og Pia beskriver lederautoritet som overvejende positiv, 
hvilket bl.a. kan ses af følgende citat:  
 
”Så er han [red. afdelingslederen] meget klar i mælet. Han siger ikke ’ahh, måske, 
og det kan vi måske også lige vende’ eller ’jeg vender lige tilbage’ osv. Han har 
meget klare svar […] Det sætter jeg meget stor pris på. Det sparer en masse tid og 
en masse fnidder, snakken og ekstra møder. Så han er handlekraftig? Ja, det 
sætter jeg pris på!” (Jytte 2014: 278-283) 
 
Pia gør meget ud af at understrege, at hun ikke føler der er noget hierarki i den tekniske 
forvaltning, da hun forbinder ordet hierarki, med negativ og uhensigtsmæssig adfærd (Pia 2014: 
307-309). Ud fra en virksomhedskulturel antagelse, definerer Jacobsen & Thorsvik (2013) ordet 
hierarki på følgende måde:  
 
”(…) at effektivitet skabes ved hjælp af forudsigelige og stabile processer, hvilket 
kræver at man har kontrol over hele produktionen, herunder de mennesker der 
arbejder i den. (…) Lederne i denne kultur vil ofte lægge vægt på koordinerings- og 
overvågningsopgaver. Kontrol står i fokus.” (Jacobsen & Thorsvik 2013: 128-129) 
 
Til forskel for hvad det ovenstående citatet antyder, beskriver Pia, hvordan hendes gruppeleder på 
en meget kompetent måde har hjulpet hende med et konkret problem. I stedet for at 
gennemtrumfe en beslutning og dermed fjerne ansvaret fra Pia, vælger han at vejlede og rådgive, 
hvilket Pia oplever som utrolig positivt (Pia 2014: 168-173). Jørgen påpeger som sagt, at man 
hurtigt kan blive klemt i systemet, og han giver udtryk for, at hvis man sætter sig op mod systemet 
og siger sin mening, bliver man hurtigt fyret (Jørgen 2014: 86-90). Torben fokuserer ligeledes 
meget på, at lederne har ret til at fyre og at det kan fremstå som meget personrelateret (Torben 
2014a: 357-359). Jørgen og Torben beskriver altså, hvordan hierarkiet og den stærke lederautoritet 
giver udslag i stress pga. truslen om fyring og samtaler med chefen:  
 
 24 
”Vores samfund er godt så længe der balance imellem de forskellige magtstrukturer, 
og jeg mener at arbejdsgivere har for meget magt i dag. Der er ikke balance, og det 
går ud over almindelige lønmodtagere” (Ibid.: 382-384) 
 
Torben og Jørgens udtalelser kan relateres til en af de 10 typiske konflikter som Bang har oplistet, 
og som vi refererede til i afsnit 3.2 (Bang 1995: 31). Konflikten baserer sig på hierarki, hvoraf 
fyringer er det stærkeste udtryk for denne ulige magtfordeling. Den sidste værdi der skal 
præsenteres er også en af de stærkeste – sammenhold og åbenhed. Torben og Pia bruger ordet 
”familie”, når de beskriver det sammenhold og de relationer de har med kollegaerne i deres 
arbejdsgruppe (Torben 2014: 623. Pia 2014: 419). Jytte og Pia er de informanter som klarest 
udtrykker et stærkt sammenhold i den tekniske forvaltning. Sammenholdet kommer til udtryk ved, 
at man interesserer sig oprigtigt for sine kollegaer, holder øje med at alle har det godt og både 
spørger ind til professionelle og personlige oplevelser (Jytte 2014: 89-94. Pia 2014: 124, 108-110).  
 
”Hvis man ikke er imødekommende og hvis man ikke gider at sige godmorgen, eller 
spise med til frokost eller snakke. Hvis man melder sig ud af fælleskabet, så er det 
sgu ikke så godt. Det er rigtigt ærgerligt. Det tror jeg nok at de fleste vil tænke, at 
’det er en underlig én’”. (Jytte 2014: 194-196) 
 
Ovenstående citat er et godt eksempel på den beskrivelse der er givet på sammenhængen mellem 
adfærd, normer og værdier (Hatch & Cunliffe 2006: 187), som fremgår af vores teoriafsnit. I citatet 
beskriver Jytte en adfærd som ikke er hensigtsmæssig i forvaltningen, hvilket afslører at normen 
er, at man hilser og interesserer sig for hinanden, hvilket afslører sammenhold og åbenhed, som en 
vigtig værdi. Jørgen betoner ikke dette sammenhold i lige så høj grad som de andre informanter, 
men nævner kort at det er vigtigt at kunne snakke godt med sine kollegaer (Jørgen 2014: 77-79). 
Torben er enig med de andre informanter i, at der i den tekniske forvaltning, er åbenhed og 
sammenhold, især i hans egen arbejdsgruppe. Han forbinder dog dette med en overlevelsesteknik. 
For eksempel forklarer han, at man stikker sin kollega i ryggen, hvis man for hurtigt blander en 
leder ind i en eventuel konflikt. Han mener også at medarbejderne er nødt til at holde sammen og 
beskytte hinanden, fordi lederne har magten til at fyre (Torben 2014a: 304-306, 622-624), hvilket 
som ovenfor nævnt kan relateres til Bangs konfliktkategori, hierarki. 
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4.1.1 Delkonklusion 
De foregående sider viser, at der i vores interviews kunne identificeres følgende værdier: 
Serviceidealet, embedsmandsidealet, kommunikation og feedback, frihed, samarbejde, 
troværdighed, stærk lederautoritet, sammenhold og åbenhed.  
De var alle enige om serviceidealet, hvilket vi argumenterede for ligeledes kan opfattes som deres 
grundantagelse. Derudover fremgår, som sagt, to andre grundantagelser, eller virkeligheds-
opfattelser, der kan forklare informanternes forskellige syn på frihed, troværdighed, lederautoritet 
og sammenhold. Når Torben og Jørgen kritiserer Blåbæk Kommunes troværdighed og den stærke 
lederautoritet, kan denne føres tilbage til grundantagelsen Management by fear. Når de henviser 
til, at den stærke lederautoritet skaber stress og frygt for fyringer er det et direkte udtryk for denne 
grundantagelse. Den svækkede troværdighed mener de skyldes hemmeligholdelse af problemer, 
hvilket skaber utryghed, da man ikke ved hvad der bliver besluttet. Sammenhold, som burde være 
en positiv værdi, bliver forklaret ud fra at det er en nødvendighed for at beskytte sig selv og sine 
kollegaer. Logikken i deres beskrivelser af adfærden i Blåbæk Kommune stemmer derfor overens 
med vores beskrivelse af Management by fear.   
Jytte og Pia ræsonnerer i højere grad ud fra den grundantagelse vi benævner Management by 
looking out of the window. At de deler dette virkelighedsbillede viser sig ved, at de som 
udgangspunkt altid tolker handlinger og relationer i et positivt lys, fremfor at stille spørgsmålstegn 
ved skjulte intentioner. Når de beskriver at de oplever et stærkt sammenhold i arbejdsgrupperne er 
det et udtryk for god arbejdskultur og oprigtig interesse kollegaerne imellem. Deres fortolkning af 
ledernes opførsel tager også afsæt i denne umiddelbarhed - Det er af gode hensigter når chefen 
blander sig, og hierarkiet bliver fortolket i en positiv kontekst og som en nødvendighed der ikke 
kompromitterer chefernes medmenneskelighed.  
 
4.2 Subkulturer: Medarbejdere imellem og deres konflikter 
På baggrund af vores analyserede værdier, kommer vi frem til at vores informanter giver et positivt 
billede i forholdet mellem dem og medarbejdere i den tekniske forvaltning. Vores første informant, 
Torben, gav os det indtryk i starten, at arbejdsgrupperne var stærkt opdelt imellem sig, da disse 
grupper indgik i en formel organisationsstruktur (Torben 2014a: 169-172). Men løbende blev vi 
klogere på vores informanters livsverden og der tegnede sig nu et andet billede af, hvordan de hver 
især interagerer med hinanden. Her nævnte vi tidligere i analysen, at Jytte og hendes kollegaer har 
et godt samarbejde på tværs af arbejdsgrupperne, samt at der hersker et godt sammenhold imellem 
arbejdsgrupperne (Jytte 2014: 89-90). Denne beskrivelse er et udtryk for, at hun mener at der i 
den tekniske forvaltning er en svag subkultur, idet hun beskriver samarbejde på tværs af 
arbejdsgrupperne. I stedet for en svag subkultur kan samarbejdet på tværs vidne om, at 
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subkulturerne er det, som Bang kalder for støttende (Bang 1995: 30). Det vil bl.a. sige at 
arbejdsgrupperne har værdier, som er forenelige med hinanden.  I analysen af værdier jf. afsnit 4.1 
blev det ligeledes nævnt, at både Torben og Pia bruger ordet ”familie” til at beskrive stemningen i 
deres arbejdsgruppe, hvilket indikerer at de føler sig tættere knyttet til kollegaerne i deres egen 
arbejdsgruppe end i resten af afdelingen. Det bidrager til fortolkningen af, at der dannes 
subkulturer pga. arbejdsdelingen imellem arbejdsgrupperne (Torben 2014a: 623. Pia 2014: 419). 
Pia nævner, at hun ikke føler, at der er et fælleskab på tværs af grupperne, men at dette fællesskab 
kun er til stede internt i arbejdsgrupperne (Pia 2014: 135-144). Hun er dermed enig med både 
Torben og Jytte, men samtidigt påpeger Pia selv, at hun muligvis ikke har været længe nok i 
kommunen til at kunne føle det bånd, som bl.a. Jytte giver udtryk for at hun føler i afdelingen. 
Subkulturer opstår ofte i en organisation, når eksempelvis en gruppe mennesker deler 
kontorudstyr (Hatch & Cunliffe 2006: 176), og det lader til at arbejdsgrupperne har dannet 
subkulturer på baggrund af dette.  
Den beskrivelse der er blevet givet indtil videre, kan give indtryk af, at samarbejdet mellem 
medarbejdere i afdelingen er tilnærmelsesvis idyllisk og ønskværdigt, men ifølge Torben, er der 
også et ønske om mere samarbejde og mindre grupperinger. Som beskrevet tidligere, giver han 
udtryk for, at samarbejdet imellem medarbejdere kun foregår når det er nødvendigt, hvilket er en 
indikation på at arbejdsgrupperne agerer som subkulturer, men ifølge Torben kan mere 
samarbejde på tværs af arbejdsgrupperne, mindske disse grupperinger (Torben 2014a: 195-198, 
214). 
 
”Vi synes stadigvæk at vi arbejder lidt for meget hver for sig i de formelle grupper. 
Vi kan godt blive betydeligt bedre til at arbejde sammen. Mere på tværs.” (Ibid.: 
195-196) 
 
Torben efterlyser flere personlige relationer på kontoret på tværs af arbejdsgrupperne, men han 
understreger alligevel, at dette forekommer til frokostpauserne, hvor folk blander sig med 
hinanden. Dette kan altså fortolkes som et tegn på at subkulturerne i arbejdsgrupperne især 
skyldes arbejdsdelingen, og ikke at de har modstridende værdier, eftersom de fungerer godt 
sammen i sociale sammenhænge. Jørgen synes derimod, at der forekommer grupperinger i 
arbejdsgrupperne til frokost, da de ifølge ham sidder adskilt ved bordene (Jørgen 2014: 245-246). 
Dette kan give indtrykket af, at der ifølge Jørgen findes en stærk subkultur opdelt efter 
arbejdsgrupper. Ingen af informanterne føler at der findes større interne konflikter imellem dem. 
Jytte har bl.a. aldrig oplevet en konflikt på egen hånd, men skulle de opstå, vil konflikterne vare ”…i 
et splitsekund og så er det overstået” (Jytte 2014: 142-146). Alle vores informanter, på nær Torben, 
mener at de fleste mindre konflikter skyldes en uoverensstemmelse i forhold til deres faglige felt, 
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og de er derfor ikke så åbenlyse, som man kunne have forestillet sig (Jytte 2014: 151, Jørgen 2014: 
253-256, Pia 2014: 209-213). 
 
”Det kan godt være at de har nogle faglige konflikter, det har man altid…” (Jørgen 
2014: 253-256) 
 
De faglige konflikter foregår på et mindre niveau, hvorved at konflikten ikke får mulighed for at 
blusse op på et niveau hvor en leder skal involveres eftersom  ”…man altid vil løse det, du og jeg 
først” (Torben 2014a: 329). Et andet område, hvor vores informanter har givet udtryk for 
utilfredshed, er omkring støjniveauet i afdelingen. Det er især Jørgen, der synes at støjniveauet er 
frustrerende og at der ikke umiddelbart findes en løsning på problemet, da de befinder sig i et 
åbent kontorlandskab (Jørgen 2014a: 177-178), hvilket vi kommer nærmere ind på længere nede i 
analysen. Informanterne har givet os det indtryk, at konflikter ikke er noget der normalt hører 
hjemme i deres afdeling, kun sporadiske frustrationer (Pia 2014: 209-213). Bang skriver, at det 
ville være unaturligt hvis der ikke opstod subkulturkonflikter i en organisation (Bang 1995: 41-42), 
men den lave rate for konflikter mener vi, at der kan være to årsager til. For det første, kan den lave 
konfliktrate skyldes, at der generelt er en professionel håndtering af interne konflikter qua deres 
faglige profil. Pia nævner bl.a. at det ikke er muligt at starte en proces indenfor byggeri, uden at det 
involverer konflikter, men af disse kan løses professionelt eller blot nedtones (Pia 2014: 209-213):  
 
”Der synes jeg egentlig, at vi har kunnet tale om tingene og hjælpe hinanden, i stedet 
for at skabe konflikter” (Ibid.: 147-148)  
 
Torben deler den samme opfattelse, hvor han nævner at ”…byggeri er en af de steder, hvor der er 
flest konflikter”, men at disse løses på en meget professionel måde (Torben 2014a: 331-332, 329-
330). At konflikter medarbejdere imellem kan løses professionelt og uden at det nødvendigvis 
involverer en leder, er efter vores opfattelse en indikation på at arbejdsgruppernes subkulturer ikke 
skyldes modstridende værdier. Subkulturerne er ikke hæmmende for at de hver især kan opnå 
deres mål (Bang 1995: 30). For det andet, kan årsagen til en lav konfliktrate skyldes, at 
medarbejdere i afdelingen tilskynder en konfliktsky kultur i kommunen, da ingen af informanterne 
har oplevet en eskalering af en konflikt på personniveau i afdelingen. Ligesom at ingen af 
informanterne har indtryk af, at andre kollegaer skulle have oplevet noget tilsvarende. Ifølge 
Jørgen prøver medarbejderne at undgå problemerne: 
 
”(…) vi har jo nok at gøre med at arbejde. Der er ingen grund til at piske en 
stemning op, når folk ellers gør deres bedste.” (Jørgen: 2014: 189-190) 
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Ovennævnte eksempler forbinder vi med at der er en konfliktsky kultur der undertrykker en mulig 
konfliktoptrapning. Der kan sagtens opstå frustrationer i afdelingen, men som sagt udvikler de sig 
ikke til decideret konflikter (Pia 2014: 150-154). En forklaring kan være, at medarbejdere frygter, at 
en eventuel konflikt kan skifte fra et være en horisontal til en vertikal konflikt, hvor at 
afdelingslederen bliver involveret. Bang taler om, at alle organisationer har en konflikttolerance, 
som enten kan vise sig at være truende for organisationen, eller modsat ikke have en særlig 
betydning, især når der er tale om småkonflikter (Bang 1995: 42). Ifølge vores informanter, virker 
konfliktniveauet i afdelingen til at være begrænset til småkonflikter og dvs. ikke særlig truende for 
hverken afdelingen eller organisationen generelt. 
 
4.2.1 Delkonklusion 
På baggrund af de data vores informanter er kommet med, tyder det på at der i den tekniske 
forvaltning i Blåbæk Kommune findes elementer der kan relateres til eksistensen af subkulturer. 
Dette kommer særlig til udtryk i afdelingen pga. arbejdsdelingen, hvor medarbejderne opererer i 
arbejdsgrupper og hvor fælleskabsfølelsen ofte kun kommer til udtryk internt i denne gruppe. 
Subkulturer på baggrund af officiel arbejdsdeling er ifølge Hatch & Cunliffe en normal tendens på 
større arbejdspladser (2006: 176). Medarbejdere samarbejder med de forskellige arbejdsgrupper 
på tværs af hinanden, hvor fagligheden ofte er det eneste der binder folk sammen. Den eneste 
informant der kan tolkes som, at der findes en svag subkultur i afdelingen er Jytte, som beskriver 
at der generelt findes et godt sammenhold mellem alle arbejdsgrupper. Sociale relationer er kun 
noget der dyrkes i egne arbejdsgrupper og i en mindre grad i frokostpausen. Nogle af vores 
informanter gav tidligere udtryk for, at de holder sammen som en familie, men det tyder på at det 
kun foregå på et professionelt niveau. Ud fra tre af vores informanters udtalelser kan det tolkes 
som, at der eksisterer subkulturer imellem arbejdsgrupperne, men at der er et ønske om at dette 
opbrydes i form af mere samarbejde på tværs af grupperne. På baggrund af informanters udtalelser 
vurderer vi at der eksisterer det som Bang kalder støttende subkulturer (Bang 1995: 30). 
Konflikterne imellem medarbejderne syntes ikke at være et særligt kendetegn for afdelingen, da 
disse ikke har særlige gode kår til at udvikle sig. Vi identificerede to forskellige tilgange til hvordan 
konflikter håndteres, hvoraf den ene mulighed er professionel konflikthåndtering og den anden 
nedtoner konflikterne. 
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4.3 Subkulturer: Medarbejdere og ledere imellem og deres konflikter 
I denne del af analysen, ser vi på forholdet mellem medarbejdere og ledere, på baggrund af vores 
informanters data, samt tidligere dele af vores analyse. Her vil vi inddrage elementer fra vores 
interviews og dernæst vurderer om der findes henholdsvis en medarbejdersubkultur og en 
ledersubkultur i den tekniske forvaltning, som kan skabe hierarkikonflikter (Bang 1995: 31). Som 
tidligere nævnt i afsnit 4.1, viste vi Pia et dokument med kommunes værdisæt, og ordet ”hierarki” 
var det første der sprang hende i øjnene. Hun gav udtryk for, at ordet hierarki var negativt ladet og 
ikke er noget der gør sig gældende i hendes afdeling (Pia 2014: 306). Indledningsvis mener Pia, at 
der er god sammenhørighed mellem hendes arbejdsgruppe og hendes nærmeste ledere. Dette 
kommer særlig til udtryk, når hun fortæller, at de ofte spiser sammen til frokost:  
 
”De sidder og spiser frokost sammen med os. Udover vi sidder tæt i 
arbejdssituationen, så sidder vi også tæt i frokostsituationen og det gør at du kender 
dem på en anden måde. Du får en snak om fritidsinteresser og ferier og alle de her 
ting, som gør at man knytter sig til hinanden” (Ibid.: 269-273) 
 
Citatet ovenfor kan naturligvis tolkes som, at der ikke er en subkultur medarbejdere og lederne 
imellem, men eftersom Pia bruger ordet ”de” i starten af citatet, giver det os anledning til at 
formode, at der alligevel er en distance mellem de to grupper, hvilket er med til at øge chancen for 
subkulturer i afdelingen. Jytte bruger ligeledes ordet ”de” om lederne, hvilket viser at hun også 
opfatter ledere og medarbejdere som forskellige grupper (Jytte 2014: 353-354). Senere i samtalen 
med Pia, giver hun dog udtryk for, at hun deler de samme værdier som ledelsen i kommunen, 
hvilket igen mindsker indtrykket af subkulturer mellem ledelsen og medarbejderne i afdelingen. 
Både Pia og Jytte har givet udtryk for, jf. afsnit 4.1, at de begge har et godt forhold til deres 
nærmeste ledere. Jørgen mener derimod, at der tydeligt eksisterer grupperinger mellem 
medarbejdere og lederne, hvilket kommer til udtryk ved, at han ikke synes at de to grupper taler 
sammen: 
 
”De eneste grupper er vores chefer og så medarbejdere, det er de grupperinger vi 
har, via vores job. (…) så vi snakker ikke så meget sammen med dem (red. lederne). 
(…) Selvom vi sidder tæt sammen, bord ved bord, så er vi jo i hver sin gruppe rent 
arbejdsmæssigt.” (Jørgen 2014: 226-235) 
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Torben har den samme opfattelse som Jørgen, hvor han også giver udtryk for, at arbejdsgrupperne 
ikke blander sig med lederne når de sidder til frokost (Torben 2014a: 212-213). Indtil videre har vi 
brugt informanternes umiddelbare ytringer om deres forhold til deres ledere, men for at kunne 
komme tættere på en afklaring i forhold til forskningsspørgsmål 1, kigger vi nu nærmere på de 
mulige konflikter der er mellem medarbejdere og deres ledere. Ifølge Bang findes der to 
dimensioner, der er vigtige at kigge på når vi forsøger at identificere mulige subkulturer: Der 
skelnes mellem konflikter, der er opstået som følge af forhold i eller udenfor organisationen, og 
hvorvidt konflikterne opstår horisontalt eller vertikalt i organisationen (Bang 1995: 37). De omtalte 
konflikter med ledere, som vores informanter har valgt at betro os, er alle sammen vertikale 
konflikter der muligt involverer flere niveauer op i ledelseshierarkiet. Som tidligere nævnt i 
analysen, havde Jytte ikke oplevet en konflikt på egen krop, men alligevel har hun kunne mærke en 
modstand i forhold til hendes køn og den stilling hun er ansat i. Til spørgsmålet omkring, om 
hendes køn har været en forhindring i hendes arbejde, svarede hun:   
  
”Indimellem ja (…) det kan jeg godt føle en gang imellem. Er det i forhold til 
forvaltningen (…)? Det er nok i ledelsen. Ikke min nærmeste kollegaer, men nok 
nogle led højere op.” (Jytte 2014: 249-252) 
 
Jytte oplevede at hendes køn var en forhindring for at kunne få mere krævende arbejdsopgaver. 
Hendes arbejdsgruppe beskæftiger sig med opgaver, der tidligere blev udført af mænd og det har 
været med til at give nogle problemer fra ledelsen, som har haft det svært med at anderkende 
hendes faglige kompetencer (Ibid.: 248-252). Jytte giver senere udtryk for, at havde hun gået 
direkte til ledelsen, så ville situationen nok ikke have ændret sig: 
 
”Jeg tror faktisk, at de havde sagt, at ”nu har vi den fordeling vi har, så lad os kigge 
på det senere”. Det kunne de nok blive ved med at sige år efter år." (Ibid.: 269-270) 
 
Denne konflikt er et udtryk for en ekstern konflikt, i og med at køn er en ekstern faktor (Bang 1995: 
34f). Konflikten siger dog ikke klart noget om, om ledelse og medarbejdere er opdelt i to 
subkulturer, og selvom Bang påpeger at kønskonflikter er typiske i organisationen, lader det ikke til 
at dette er et generelt problem i forvaltningen (Ibid.: 31). Torben giver også klart udtryk for, at der 
eksisterer en række konflikter mellem medarbejdere og ledelsen, der viser en klar opdeling af 
subkulturen i organisationen og hermed også deres egen afdeling. Ifølge Torben, er der en række 
personer i ledelsen, som er interesseret i at komme karrieremæssigt frem i organisationen, hvilket 
betyder at de sommetider overskrider deres beføjelser for hvad de kan tillade sig i kommunen 
(Torben 2014a: 255-256). 
 31 
 
”Der har vi også embedsmænd som gerne vil være meget mere end de er, eller som 
går ud over deres beføjelser. Det kan så give de sædvanlige problemer.” (Ibid.) 
 
Torben fortæller videre at han føler, at lederne i Blåbæk Kommune beskytter hinanden, som 
antydet i citatet ovenfor, hvor lederne overskrider deres beføjelser (Ibid.: 304-306). Hans 
udtalelser er en klar indikation på, at der findes en tydelig opdeling af ledere og medarbejdere. Som 
citatet ovenfor antyder, så giver det sommetider anledning til interne konflikter i organisationen, 
hvor ledelsen bliver nødt til at holde sammen i tilfælde af, at der skulle opstå uoverensstemmelser 
imellem dem (Ibid.: 614-614). Torben nævner et eksempel med en leder, der kom fra den private 
sektor, hvorpå han kommer med nogle bud på hvorfor en baggrund fra den private sektor kan lede 
til konflikter i offentlige organisationer. Ifølge Torben handler det om at kunne tilpasse sig det 
politiske miljø som kommunen er en del af. Ifølge Torben er pågældende leder ikke i stand til at 
kunne kommunikere ud til sine medarbejdere om hvorvidt en beslutning er blevet taget højere 
oppe i det politiske hierarki, eller om beslutningen kommer fra lederen selv (Torben 2014b: 30-35), 
hvilket kan give anledning til problemer, da dette kan gå udover medarbejderne: 
 
”Fordi så er det ikke noget der er møntet på os som afdeling og personer, men er 
noget der kommer fra et politisk niveau. Så er det lettere at parere ordrer som er i 
vores øjne ufornuftige.” (Ibid.: 33-35)  
 
Han giver især udtryk for en frustration over ledere der kommer fra den private sektor, da han 
føler, at mange vælger at blive en del af en politisk ledet organisation på baggrund af de forkerte 
forudsætninger. Han mener at den private leder har en forestilling om, at det er ”piece of cake, og 
nu skal jeg vise dem hvordan man skal drive en forretning” (Ibid.: 41-42). Frustrationen kommer 
særlig til udtryk, når Torben fortæller at når de private ledere opdager, at deres forudsætninger 
ikke bliver indfriet, vælger de at forsvinde igen (Ibid.: 53-55). Bang forklarer at når personer der 
kommer fra forskellige miljøer eller subkulturer, som eksempelvis fra den private og den offentlige 
sektor, vil der være en større sandsynlighed for, at der kan opstå konflikter blandt subkulturer, end 
hvis personerne var blevet rekrutteret fra, hvad Bang betegner, som ”et relativt homogent miljø” 
(Bang 1995: 42). Derudover er det en normal proces at nye medarbejdere langsomt tilegner sig den 
nye kultur i form af normer, arbejdsgange og grundantagelser. Denne socialisering kan ske enten 
aktivt gennem for eksempel introduktionskurser eller passivt, ved at medarbejderen stille og roligt 
finder sin plads selv (Christensen et al. 2010: 56). Indtil den nye organisationskultur er 
internaliseret er det meget sandsynligt, at den nye medarbejder fejlfortolker kollegaers opførsel, 
eller støder sine kollegaer. Tilpasningsperioden vil til gengæld være mindre problematisk, hvis man 
 32 
er præsocialiseret (Ibid.), hvilket er det som Bang betegner som rekruttering fra homogene miljøer. 
Torben giver udtryk for, at både ham og hans kollegaer holder naturligt sammen, i det de føler at 
de befinder sig i en udsat position i forhold til ledelsen.  
 
”Man skal huske på at, det niveau man på, er man enormt sårbar i forhold til det 
niveau der er over en. Det skal man lige være klar over. Så man har jo selvfølgelig 
en naturlig grund til at holde sammen på en anden måde.” (Torben 2014a: 326-328) 
 
Som tidligere nævnt i afsnit 4.1, vil man ifølge Jørgen og Torben blive hurtig fyret, hvis man 
modarbejder ledelsen. Derfor ser Torben sammenholdet mellem ham og hans kollegaer som en 
overlevelsesteknik, som i kraft af citatet ovenfor er rettet mod ledelsen (Ibid.: 152-163).  
 
4.3.1 Delkonklusion 
Den beskrivelse der er blevet givet indtil nu viser, at der mellem vores informanter er en splittet 
opfattelse af hvordan de forholder sig til ledelsen. Både Pia og Jytte, har et generelt godt forhold til 
ledelsen, hvilket kommer til udtryk i frokostpausen, samt begejstring for den nærmeste leder i 
afdelingen. Jytte har dog tidligere haft mistillid til ledelsen, fordi hun følte sig diskrimineret som 
kvinde og derved manglede interessante arbejdsopgaver, men det virker til at problemet løst, og det 
påvirker ikke længere hendes daglige gang i afdelingen. Ud fra de to informanter, får vi det indtryk 
af, at der ikke hersker en subkultur mellem medarbejdere og lederne i organisationen. Jørgen og 
Torben forholder dog mere skeptiske til ledelsen, og giver i højere grad udtryk for, at der en alvorlig 
hierarkikonflikt mellem medarbejdersubkulturen og ledelsessubkulturen. Ifølge Bang, er det 
vigtigt, at der er nogen der samler og integrerer organisationens medlemmer, sådan at de ikke føler 
sig som malplacerede subkulturer der ikke er blevet taget hensyn til, og gennem den vej undgår 
fremtidige konflikter (Bang 1995: 42). Bang nævner dog ikke om det er en leder eller en tilfældig 
medarbejder der skal kunne påtage sig denne rolle. Jørgen mener ikke at ledelsen og 
medarbejderne fungerer på tværs af hinanden, hvilket giver et indtryk af, at der findes en opdeling 
af ledere og medarbejdere. Torben føler en stærk mistillid til ledelsen på baggrund af hans 
observationer i organisationen, samt tidligere erfaringer i forhold til konflikter. Der er ifølge 
Torbens udtalelser en klar indikation på en subkultur mellem ledelse og medarbejdere, da han 
udtrykker behovet for at medarbejdere beskytter sig mod ledelsen. Med udgangspunkt i vores to 
grundantagelser som nævnt i starten af vores analyse, kan Pia og Jyttes udtalelser kobles sammen 
med antagelsen Management by looking out of the window, der tilskynder en samhørighed med 
ledelsen og dermed en udelukkelse af subkulturer med medarbejdere og ledere imellem. Det skal 
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dog nævnes, at både Pia og Jytte bruger referencen ”de” når de omtaler lederne. Jørgens og 
Torbens udtalelser kan sidestilles med antagelsen Management by fear, da disse føler at der er et 
klart tegn på en opdeling af subkulturer mellem medarbejdere og ledere.  Dette kommer særligt til 
udtryk, når der nævnes et behov for at beskytte sig mod ledere.  
 
4.4 Djøficeringstesen og New Public Management-bølgen 
I teoriafsnittet udvalgte og beskrev vi tre af Hoods syv punkter om NPM. Disse tre punkter blev 
som nævnt udvalgt på baggrund af vores interviews og er som følger: Synlig professionel ledelse, 
output-fokus og effektiv ressourceudnyttelse. Den følgende analyse er struktureret efter disse 
begreber.  
 
Synlig professionel ledelse 
Som beskrevet i afsnit 3.4 er synlig professionel ledelse i NPM defineret som aktive og synlige 
ledere, som benytter sig af ledelsesværktøjer fra den private sektor (Hood 1991: 4). At ledere skal 
være professionelle har ført til øget djøficering (Dahler-Larsen & Ejersbo 2003: 7f) og bl.a. dette 
har vi ville undersøge informanternes holdning til. I interviewene er det dog uklart hvilke 
egenskaber vores informanter anser for vigtigst hos en god leder. Når de bliver spurgt direkte, giver 
de udtryk for at uddannelse ikke er altafgørende, men implicit træder de faglige egenskaber 
alligevel frem som yderst vigtige. Jytte forklarer at hun er meget glad for sin nuværende 
afdelingsleder, eftersom han har en stor viden om det område hun beskæftiger sig med (Jytte 2014: 
277-278). Også Pia understreger den nuværende leders kvaliteter bl.a. i form af de faglige 
erfaringer han har (Pia 2014: 387-388), mens Torben kritiserer, at jurister kan blive ansat til at 
lede byggeprojekter, hvilket han tidligere har oplevet (Torben 2014a: 479-480). Jørgen er den som 
udtrykker sig klarest, når han fortæller at afdelingslederens faglige kompetencer inden for det 
tekniske felt er afgørende for at være en god afdelingsleder (Jørgen 2014: 292, 354-356), men 
desværre mener han, at man bliver nødt til at gå på kompromis med denne faglighed, hvis man vil 
være topleder i en offentlig organisation pga. politikernes ønske om at bestemme ned til mindste 
detalje (Ibid.: 309-313). Kritikkere af NPM, har også påpeget det politiske aspekt i offentlige 
organisationer. Som sagt, påpeger Jørgen at politikere har den afgørende rolle, og dette mener 
NPM-kritikere er et aspekt som bliver glemt, således at de i sidste ende glemmer at den offentlige 
sektor er styret af politikere og deres lovgivning (Greve 2003: 97). 
 
Når vi spørger ind til deres holdning til djøficering, svarer de ligeledes at selvom en generel viden 
kan være en fordel, ser de flere fordele ved at have en fagspecifik viden om det arbejdsområde man 
leder (Jytte 2014: 367-368. Pia 2014: 364-377. Torben 2014a: 417-425. Jørgen 2014: 355-356). 
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Jytte er overbevist om at hun ikke vil bryde sig om en generalist-leder, da hun er bange for at fokus 
vil blive lagt de forkerte steder (Jytte 2014: 367-368), men eftersom Jytte ikke har konkrete 
erfaringer med en generalist-leder, kan vi ikke konkludere noget konkret på baggrund af denne 
udtalelse. Pia har derimod arbejdet under en generalist-leder i en anden kommune, og hun mener 
herudfra at djøficering har negative konsekvenser: 
 
”[…] specielt indenfor det jeg laver, er der en kæmpe ulempe hvis han ingenting ved, 
men kun leder ud fra økonomi eller ud fra at alting skal være top LEANet og 
effektiviseret. […] Sådan en chef der kommer ind og er meget opmærksom på om vi 
er for mange eller for få i afdelingen, hvor lang tid vi er om at løse opgaverne, om 
de kommer hjem i rette tid og til rette økonomi, og derudover var han egentlig 
ligeglad med alle de der små problemer, som han yndede at kalde det” (Pia 2014: 
364-377) 
 
Pia har altså tidligere oplevet at ledere, som fokuserer for meget på effektivitet og økonomi, 
negligerer de faglige problemer, som medarbejderne står overfor. Torben påpeger også at 
effektivitet og kontrol er kommet i højsædet på bekostning af fagligheden (Torben 2014a: 417-425), 
hvilket vi vender tilbage til senere. I Bangs terminologi kan disse forskelligheder mellem 
medarbejdere og ledere, forklares ved at de kommer fra forskellige fagideologier. Dette skaber ofte 
konflikter fordi fagideologier kan have meget forskellige grundantagelser, og samarbejdet bliver 
derfor udfordret (Bang 1995: 33f).   
 
Med hensyn til forståelsen af djøficering uddyber Torben at han ikke opfatter djøffere5 som 
grundlæggende anderledes end andre ledere, hvilket skyldes at idealerne fra NPM har 
gennemtrængt alle organisationer (Ibid.: 635-641). Denne forståelse stemmer overens med Dahler-
Larsen og Ejersbos (2003: 15) udlæg af begrebet djøficering, som påpeger, at debatten ikke handler 
om hvem der er medlem af fagforeningen DJØF, men handler om personer, som udøver en 
generalistledelse i stedet for faglig ledelsesstil. Ifølge Torben kan lederne selvfølgelig vælge 
anderledes, men hvis de skal tilfredsstille de øverste chefer, er alle nødt til at vægte effektivitet og 
kontrol højt: 
 
”Så det bliver selvfølgelig også sværere og sværere som mellemleder at agere i det. 
Det gør det. Så jeg forstår godt, at man som mellemleder, vælger den lidt lettere 
løsning og siger ’nu tilfredsstiller jeg det oppefra’” (Torben 2014a: 567-569) 
                                                          
5 Medlemmer af fagforeningen DJØF 
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Dette argument kan ifølge Dahler-Larsen & Ejersbo (2003) også findes i den akademiske litteratur. 
Deres omfattende undersøgelse viser, at offentlige ledere bliver udsat for et vedvarende pres fra 
omgivelserne, som betyder at både djøffere og ikke-djøffere begynder at tænke i samme baner 
(Dahler-Larsen & Ejersbo 2003: 31). De konkluderer hermed, at især ledelsespositionen definerer 
hvordan den pågældende tænker om offentlig ledelse. Uddannelsesbaggrunden er mindre vigtig 
(Ibid.) Ovenstående eksempler taler altså for, at de fire informanter vægter teknisk faglighed højt 
hos deres ledere, og dermed stiller de sig kritiske overfor djøficering. Men når vi stiller uddybende 
spørgsmål understreger både Pia, Jytte og Torben at man ikke kan uddanne sig til at være en god 
leder, og i stedet bliver de personlige egenskaber trukket frem i forreste række: 
 
”Så uddannelsesbaggrund spiller en rolle for, hvad der definerer en god 
leder? Ikke nødvendigvis, man kan jo tilegne mange ting undervejs. Så det er ikke 
nødvendigvis uddannelsen, men nærmere interessen og hvad man har fokus på” 
(Jytte 2014: 369-371) 
 
Pia snakker om ”ledergenet” (Pia 2014: 352) og Torben understreger at man ikke kan uddanne sig 
til at blive en god leder, men at det er noget man skal have ”med fra fødslen” (Torben 2014a: 646). 
Den gode leder besidder, ifølge vores informanter, egenskaber såsom handlekraft, empati, 
hjælpsomhed og opmærksomhed (Jytte 2014: 282-283, 313-318, 341-347), forståelse for det 
politiske spil (Jørgen 2014: 287-290), samt en ”coachende” ledelsesstil (Pia 2014: 295-299). 
Torben understreger, at det bedste en leder kan gøre, er at skabe ro og tryghed for sine 
medarbejdere, hvilket stemmer godt overens med hans overbevisning om at medarbejdere arbejder 
i frygt og usikkerhed (Torben 2014a: 288-291). Usikkerheden forbinder han til det han benævner 
en ”organisationssygdom”, nemlig at de fleste ledere, når de træder ind i en ny organisation, 
vælger at lave store organisatoriske omstruktureringer (Ibid.: 256-261). At det forholder sig sådan 
er meget sandsynligt. Offentlige ledere skal, i NPM-ånden, være innovative og proaktive i jagten på 
hele tiden at opnå større effektivitet og løse problemer før de er opstået (Greve 2003: 16, 196). Som 
det senere vil blive uddybet i analysen af det åbne kontorlandskab, er Torben også yderst utilfreds 
med kontoret, som han mener hæmmer medarbejdernes muligheder for at fordybe sig og være 
effektive. Ifølge Torben er de åbne kontorer en simpel modetendens (Torben 2014a: 112-115). I 
lyset af NPM og kravet om innovative ledere, kan indførelsen af åbne kontorer være endnu et 
eksempel på hvordan ledere forsøger at fremstå handlekraftige og nytænkende. Men Greve påpeger 
da også at innovation nogle gange går for vidt, og kan skabe ustabilitet og normbrud på 
arbejdspladsen (Greve 2003: 196f), hvilket Torbens oplevelser bekræfter. 
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Output-fokus 
Output-fokus er et andet vigtigt punkt i Hoods beskrivelse af NPM (Hood 1991: 4). Dette betyder at 
der skal sættes klare målsætninger, så effektivitet øges og omkostninger sænkes (Greve 2003: 
137f). Kritikere peger, som tidligere beskrevet, på at dette har den utilsigtede konsekvens at 
medarbejderne oplever kontrollen som et udtryk for mistillid (Ibid.: 141f). Mistilliden kommer især 
til udtryk hos Jørgen og Torben, hvilket også kunne ses i analysen af værdier. Både Jørgen og 
Torben fortæller os om en ny whistleblower ordning, som de begge føler er lidt latterlig, set i lyset 
af at denne ordning er opstået fordi de officielle muligheder for at klage over ledelsen og beskytte 
medarbejderne ikke længere fungerer (Jørgen 2014: 400-402. Torben 2014a: 626-627). Jørgen 
knytter denne kritik til tavshedspligten, som begrænser ham i at gå til pressen og fortælle, hvordan 
tingene virkelig forholder sig (Jørgen 2014: 70-75), mens Torben knytter kritikken til 
fagforeningernes dårlige beskyttelse af medarbejderne (Torben 2014a: 301-303).  
Mistillid i relation til NPM handler dog især om, at medarbejdere føler sig kontrolleret af at skulle 
udfylde skemaer og blanketter for at bevise deres arbejdsindsats (Greve 2003: 141f). Dette punkt 
ligger tæt op af grundantagelsen, Management by fear, og det er derfor ikke overraskende at især 
Jørgen og Torben oplever brugen af skemaer som negativ og kontrollerende. Ifølge Jørgen burde 
det ikke være en ingeniørs, men en bogholders arbejde, at have styr på økonomien og rode med 
nøgletal og tabeller (Jørgen 2014: 365-270). Torben oplever ligeså de mange nøgletal og tabeller 
som begrænsende og understreger at det er folk med en lang uddannelse og selvdisciplin, som 
sidder i forvaltningen så ”arbejdet bliver sørme gjort uanset hvad” (Torben 2014a: 397-398). 
Desværre føler Torben også, at der, pga. de mange skemaer, bliver mindre tid til fagligheden og det 
arbejde som de egentlig er blevet ansat til at udføre (Ibid.: 475). Kritikere af mål- og resultatbaseret 
ledelse påpeger da også at medarbejdere bliver motiveret af meget andet end opfyldelsen af 
kvantitative mål (Greve 2003: 140). Bl.a. så vi i analysen af værdier at idealet om at hjælpe 
borgerne var meget stærkt blandt vores informanter. Dette serviceideal kan begrunde 
informanternes kritik af skemaer og blanketter, da det fjerner den oprindelige opgave i at servicere 
borgerne.   
 
Et essentielt mål er overholdelse af budgetter, og økonomistyring bliver dermed central. 
Overraskende nok påpeger kun én af informanterne dette fokus på økonomi som ærgerlig (Jytte 
2014: 307-311). Kritik af økonomistyring som et af de vigtigste ledelsesprincipper, bliver ligeledes 
taget op i kritikken af djøficering, men som Dahler-Larsen & Ejersbo påpeger, er det problematisk 
at finde et andet mål for styring og prioritering af opgaver (Dahler-Larsen & Ejersbo 2003: 33). 
Dette kan være grunden til, at de andre informanter ikke påpeger økonomien som et problem. De 
nævner alle de økonomiske rammer, som de arbejder indenfor (Torben 2014: 245. Jørgen 2014: 
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357. Pia 2014: 342), men betegner det ikke som problematisk, muligvis fordi de accepterer at det er 
et nødvendigt redskab.  
 
Slutteligt kan nævnes kommunikation. Kommunikation er en vigtig del af ledelse baseret på 
output-fokus – hvis medarbejderne ikke får feedback omkring hvilke mål de opnår og hvilke de 
ikke opnår, lærer de ikke af processen (Greve 2003: 138). Som beskrevet i afsnit 4.1. omkring 
værdier, er informanterne enige om at kommunikation og feedback fra ledelsen i høj grad mangler 
(Pia 2014: 217-220. Torben 2014: 484-493. Jytte 2014: 223-225).   
 
Effektiv ressourceudnyttelse 
Det sidste af Hoods punkter, som i denne sammenhæng er relevant, er effektiv 
ressourceudnyttelse. I interviewene kommer dette punkt til udtryk gennem dialog om 
digitalisering, effektivitet og arbejdsdeling. De fleste af informanterne er meget kritiske overfor 
digitalisering som en måde at optimere og effektivisere arbejdsgangene (Torben 2014a: 596-597. 
Jytte 2014: 382-391. Jørgen 2014: 202-206). Som tidligere beskrevet synes Jørgen, at 
digitaliseringen besværliggør arbejdet og at simple koordineringsopgaver pludselig bliver 
langsommelige (Jørgen 2014: 202-206). Jytte er lige så kritisk overfor digitaliseringen og de mange 
skemaer som skal udfyldes for at få sat gang i simple procedurer, hvilket hun især mener, er et 
problem for ældre borgere i kommunen (Jytte 2014: 382-391): 
 
”(…) jeg fatter ikke, hvorfor alt skal digitaliseres med den hastighed. Jeg kan ikke 
forstå hvorfor Hr. og Fru. Hansen nu skal være tvunget til at købe en computer, 
fordi de skal søge et eller andet tilskud til varme eller hvad det nu kan være. Jeg 
synes det er så langt ude.” (Jytte 382-385) 
 
Ovenstående eksempler tolker vi især som udtryk for at informanterne føler, at deres arbejdsdag 
bliver mere besværlig, men ikke direkte som et udtryk for, at de ønsker at opnå større effektivitet 
for at producere mere for borgerne. I NPM er effektivitet ikke til for medarbejderne, men for 
forvaltningen skaber en større ”offentlig værdi” for borgerne og samfundet som helhed (Greve 
2003: 137). Denne tanke bliver en smule klarer hos Torben som understreger at medarbejdere i 
højere grad burde behandles som ”væddeløbsheste”, hvor man sørger for et miljø, der gør dem i 
stand til at performe bedst muligt (Torben 2014a: 105-108).  
 
Arbejdsdelingen i Blåbæk Kommunes tekniske forvaltning bliver ligeså kritiseret for ikke at være 
hensigtsmæssig, hvilket ifølge vores informanter betyder, at de skal tage sig af administrative 
opgaver, som ikke passer til deres uddannelsesmæssige baggrund eller nuværende 
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stillingsbetegnelse. Jørgen påpeger at han for ofte skal tage sig af opgaver relateret til økonomi og 
jura (Jørgen 2014: 357-359), mens Jytte er frustreret over den tid hun skal bruge på journalisering 
og betaling af regninger, hvilket burde blive klaret af regnskabsafdelingen (Jytte 2014: 177-181, 
324-331).  
 
4.4.1 Delkonklusion 
Analysen viser at de fire informanter generelt ser kritisk på de tendenser, som NPM har ført med 
sig. De argumenterer imod djøficering, ved at understrege den fagspecifikke viden hos lederen som 
altafgørende (Jytte 2014: 277-278. Pia 2014: 387-388. Torben 2014a: 479-480. Jørgen 2014: 292, 
354-356). Denne viden skal yderligere komplementeres af forskellige ”medfødte” menneskelige 
egenskaber såsom empati, opmærksomhed og forståelse for det politiske spil. Disse egenskaber er, 
ifølge vores informanter, svære at tilegne sig gennem diverse leder-uddannelsesforløb (Pia 2014: 
352. Torben 2014a: 646). Udover djøficering har NPM også skabt en ny norm for offentlige ledere, 
nemlig at de skal være innovative (Greve 2003: 16, 196). De vedblivende organisationsforandringer 
som Torben kritiserer, fortolker vi som et udtryk for denne norm om innovation.  
I forhold til output-fokus er det først og fremmest Torben og Jørgen, som kritiserer den stigende 
kontrol og den faldende tillid til medarbejdere (Jørgen 2014: 365-270. Torben 2014a: 475). Kontrol 
og mistillid er tæt knyttet til grundantagelse Management by fear, som vi i analysen af værdier 
kunne relatere til Torben og Jørgens beskrivelser. Overraskende nok er NPMs fokus på 
økonomistyring og budgetregulering ikke et gennemgående kritikpunkt hos vores informanter. 
Derimod nævner de den manglende kommunikation i Blåbæk Kommune (Pia 2014: 217-220. 
Torben 2014: 484-493. Jytte 2014: 223-225). Kommunikation er et essentielt punkt for output-
fokus, hvilket dermed kan anses for ikke-implementeret i kommunen.  
I forhold til effektiv ressourceudnyttelse er informanterne meget kritiske overfor digitalisering, 
som er et NPM-redskab. I stedet for effektivitet skaber digitalisering dårlige arbejdsgange og 
barrierer for borgerne (Torben 2014: 596-597. Jytte 2014: 382-391. Jørgen 2014: 202-206). 
Derudover er arbejdsdelingen ikke altid hensigtsmæssig, når det kommer til mere administrative 
opgaver indenfor økonomi og journalisering.  
 
4.5 Det åbne kontorlandskab 
I forbindelse med et af vores interviews var vi rundt på Blåbæk Kommunes rådhus og se 
kontorerne. Vi havde kun mulighed for at se os hurtigt omkring, hvorfor analysen af artefakter ikke 
bliver lige så dybdegående som analysen af værdier, subkulturer og konflikter. På den baggrund 
vælger vi også at se kontoret i den tekniske afdeling, som en helhed, og ikke som bestående af 
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mange forskellige artefakter. Ifølge Hatch kan artefakter bruges til at ændre organisationskulturen. 
Værdier bliver udtrykt igennem artefakter og i denne fortolkningsproces bliver artefakterne til 
symboler (Hatch & Cunliffe 2006: 194). Ledelsen vil relativt let kunne bestemme hvilke nye 
artefakter der skal tilføres arbejdspladsen. På trods af dette er de, som inddrager nye artefakter, er 
ikke herre over fortolkningsprocessen, hvorfor andre kan fortolke artefakterne på en måde, som 
spiller overens med deres grundantagelse (Ibid.). Diskussionen om hvorvidt kulturændringer i 
organisationen kan styres af ledelsen, bliver belyst på de næste sider.  
 
I Blåbæk Kommune sidder medarbejdere og chefer i et åbent kontorlandskab. I ét stort rum sidder 
altså hele kommunens tekniske forvaltning. Bordene står på rækker og vender enten ind mod en 
reol eller ind mod et andet bord. Reolerne er med til at afgrænse arbejdsgrupperne fra hinanden. 
Interiøret er moderne og der er højt til loftet og en masse lys. 
Tidligere var rådhuset en gammel bygning med små lukkede kontorer, men efter de blev flyttet 
over i nye bygninger er det blevet prioriteret at have åbne kontorer. Dette kan altså opfattes som 
ledelsens forsøg på at ændre organisationskulturen mod mere samarbejde, kommunikation og 
effektivitet. Om dette er lykkedes har informanterne forskellige holdninger til.  
 
Alle informanter anerkender at støj og forstyrrelser i det åbne kontor kan være et problem for nogle 
medarbejdere. Jytte føler sig dog ikke selv generet og Pia oplever det kun som et problem i 
stressede situationer (Jytte 2014: 106-107. Pia 2014: 83-87). Selvom Pia nogle gange kan opleve 
gener ved det åbne kontorlandskab, benytter hun sig ikke af ”stilleboksene” som er rundt omkring 
på rådhuset. Hun siger, at man sidder og kigger direkte ind i en væg og at de derfor ikke er 
attraktive (Pia 2014: 95-99). Vi har ikke set disse stillebokse, men det er en mulighed at 
stilleboksene bevidst er gjort mindre attraktive, for at opfordre medarbejderne til at blive i det åbne 
kontor. På den måde forsøger ledelsen muligvis at påvirke medarbejdernes adfærd, uden de 
opfatter dette som tvang. Det er også et godt eksempel på, hvordan Hatch’s Cultural Dynamics 
Model virker i praksis (Hatch & Cunliffe 2006: 210). De nye artefakter, altså det åbne kontor, 
skaber nye normer for hvordan man omgås hinanden. Disse normer bliver løbende oversat til nye 
værdier, og hvis disse værdier er radikalt anderledes end før, kan det teoretisk set resultere i en ny 
grundantagelse.  
Med hensyn til Pia ser det altså ud til at hun har accepteret ledelsens ønske om mere samarbejde 
og dialog i dagligdagen. Men som tidligere nævnt er der ingen garanti for at denne proces forløber 
som ledelsen ønsker (Ibid.: 194). Hatch & Cunliffe beskriver hvordan nye værdier kun bliver 
internaliseret, hvis medlemmer af kulturen kan se en fordel ved det (Ibid.: 189), hvilket kan 
forklare hvor Jørgen og Torben endnu ikke har vænnet sig til de elektroniske arbejdsgange og 
fysiske omgivelser, hvilket vi skal se nærmere på nu.  
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Som det tidligere blev nævnt i afsnit 4.1 føler Jørgen sig generelt ikke selv generet af støjen, men 
han påpeger at der overordnet ikke er enighed om hvilken adfærd, der er acceptabel på det åbne 
kontor, og denne uenighed er i sig selv frustrerende:  
 
”[…] det der er ulempen ved det, det er hele opfattelsen af sådan et arbejdsmiljø - 
skal man være stille, eller skal man snakke, det er ikke rigtig faldet på plads. Så det 
er irriterende at vi sidder i sådan et miljø.” (Jørgen 2014: 158-160) 
 
Derfor ville han foretrække at have mindre kontorer, hvilket han mener, vil skabe mere ro (Jørgen 
2014:  182-184). Ligesom Torben mener han ikke at det åbne kontor har skabt mere samarbejde. 
Han argumenter ydermere, for at det har skabt en kunstig kommunikation, som bliver forstærket 
af teknologien. I stedet for at ”banke på døren”, bliver han nu opfordret til at sende mails til 
kollegaer, som sidder ved siden af ham. I stedet for at spørge om man kan forstyrre, skal man nu 
holde øje med små lamper, som enten lyser rødt eller grønt (Jørgen 2014: 196-197). Det åbne 
kontorlandskab, e-mails, og lamperne kan fortolkes som artefakter skabt af NPM-bølgens fokus på 
effektive arbejdsgange og digitalisering. Jørgen opfatter dog ikke disse artefakter som 
effektivitetsfremmende, men nærmere det modsatte (Jørgen 2014: 322-323). Artefakternes 
symbolik er hermed til diskussion og kulturændringsprocessen er i gang (Hatch & Cunliffe 2006: 
211). Hans kritiske stillingtagen kan sagtens fortolkes som et resultat af grundantagelsen 
Management by fear, hvilket især kommer til udtryk i følgende citat:  
 
”Der går også tid med at knappe sig ind og læse e-mails. Så der er mange ting de 
offentlige ansatte bliver pålagt at gøre, uden at blive spurgt […] og det er ikke altid 
sjovt at sidde og håndtere sådan noget […] ”det her skal i bare bruge” og det gør 
man så, men det er ikke noget der gør det nemmere, ikke altid. Det er sgu nogle 
store tunge systemer at sidde med. Det oplever jeg som noget negativt.” (Jørgen 
2014: 210-217) 
 
Citatet viser hvordan Jørgen oplever disse ineffektive og unødvendige arbejdsgange som kontrol og 
undertrykkelse fra ledelsens side. Ledelsen tager ikke hensyn til, hvordan medarbejderne ønsker at 
arbejde, men i stedet stoler de ”blindt” på at digitalisering har den påståede effektivitetseffekt. 
Også Torben kritiserer det åbne kontormiljø, og han beskriver bl.a. hvordan 
”effektiviseringsgevinsten” (Torben 2014a: 180) og ”synergieffekten” (Ibid.: 119) endnu ikke har 
slået igennem. Efter hans opfattelse har ønsket været at skabe mere effektive medarbejdere, fordi 
det åbne landskab gør det muligt at kommunikere mere. Netop på grund af den øgede 
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kommunikation, og herunder støj, er Torben af den opfattelse at det åbne kontor hæmmer 
effektiviteten og i stedet skaber trætte medarbejdere (Ibid.: 101-105). Pia påpeger derimod en 
meget positiv effekt ved det åbne kontor: 
 
”Jeg tror når man sidder på den måde så dæmper det noget af den aggressivitet 
som der kan være fra et chefniveau nogle steder. Jeg tror også det appellerer til en 
anden type chef. For jeg tror at den type chefer som arbejder ud fra det gode gamle 
koncept, management by fear, de vil ikke kunne trives sådan et sted.” (Pia 2014: 241-
244) 
 
På små kontorer vil chefen kunne kalde medarbejdere ind på sit kontor og give en reprimande, 
men denne mulighed er yderst begrænset i det åbne kontor, hvilket ifølge Pia altså er med til at 
fremme et bedre samarbejde og mindre frygt for cheferne. Hun påpeger også at, ved at sidde side 
om side med sin gruppeleder og afdelingsleder, er det også lettere at opbygge et personligt bånd 
(Ibid.: 269-273).  
 
Teoretikere positionerer sig forskelligt i debatten om hvordan og hvor let organisationskultur kan 
ændres af ledelsen. Det er også allerede blevet nævnt at medarbejderne i høj grad selv fortolker 
ændringerne til at passe ind i deres virkelighedsbillede, samtidig med at der ingen garanti er for at 
medarbejderne internaliserer nye normer og værdier (Hatch & Cunliffe 2006: 189, 194). De fleste 
er dog enige om at ledelsen er i en favorabel position når det kommer til indflydelse, fordi deres ord 
og handlemåde vil blive tillagt stor vægt (Ibid.: 207). Når det på den ene eller anden måde lykkedes 
at skabe ændringer, kan disse ændringer selvfølgelig have forskelligt omfang. Gagliardi opstiller 3 
forskellige typer ændringer: apparent, revolutionary og incremental (Ibid.: 209), hvilket vi vælger 
at oversætte med overfladiske, revolutionære og inkrementelle ændringer. Overfladiske ændringer 
betyder at ændringerne især foregår på artefaktniveau, men at nye artefakter kan fortolkes ind i 
allerede eksisterende værdier, hvorfor større kulturændringer ikke er nødvendige. Revolutionære 
ændringer betegner Gagliardi som en fuldstændig ændring af kulturen, hvor den gamle kultur dør 
og en ny opstår. Inkrementelle ændringer foregår på værdi- og grundantagelsesniveau. Her 
udskiftes værdier og grundantagelser ikke, men bliver udvidet til også at omfatte nye elementer 
(Ibid.).  
Da vores fire informanter har meget forskellige holdninger til det åbne kontor, er det svært at 
definere hvilken form for ændring der er tale om. Ud fra Pia og Jyttes beskrivelser er der tale om en 
inkrementel ændring, fordi det åbne kontor har øget deres opfattelse af hvor vigtigt samarbejde er. 
Hvis vi i stedet følger Jørgen og Torbens argumentation, er der tale om en overfladisk ændring, 
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som ikke har formået at ændre deres holdning til hvor meget samarbejde der foregår på tværs af 
arbejdsgrupperne.  
 
4.5.1 Delkonklusion 
Det åbne kontorlandskab kan altså fortolkes som et forsøg, fra ledelsens side, på at ændre 
organisationskulturen, samtidig med at det er et udtryk for NPM. Denne sammenhæng er ikke 
overraskende da ledelsen, og Blåbæk Kommune som helhed, er uddannet og fungerer i en NPM-
kontekst. De NPM-tendenser som kommer til udtryk ved ændringen af kontorlandskabet er 
effektiv ressourceudnyttelse (Hood 1991: 5), eftersom det åbne kontorlandskab er tænkt at skulle 
bidrage til effektiviteten ved at skabe mere samarbejde. Endvidere er der indført nye arbejdsgange 
som gør brug af meget teknologi og denne digitalisering er også karakteristisk for NPM (Hood 
1991: 3. Greve 2003: 179f). Jørgen og Torben er relativt kritiske overfor de nye tiltag (Jørgen 2014: 
322-323. Torben 2014a: 101-105) og internaliserer derfor kun i begrænset omfang de nye normer, 
mens Pia og Jytte ser flere fordele i ledelsens initiativ (Pia 2014: 241-244. Jytte 2014: 106-107) og 
dermed lettere internaliserer kulturændringen. At nogle medarbejdere lettere accepterer 
kulturændringerne, hænger sammen med i hvor høj grad disse ændringer stemmer overens med 
deres grundantagelse, som vi har valgt at benævne management by fear og management by looking 
out of the window. Derfor er analysen af deres holdninger til det åbne kontor i overensstemmelse 
med de grundantagelser som vi tidligere har argumenteret for at de hver især følger.  
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5. Konklusion 
Med dette projekt ønskede vi at undersøge organisationskulturen i Blåbæk Kommune og 
dertilhørende subkulturer. Vi ønskede ligeledes at belyse, hvilke konflikter de ansatte oplever i 
teknisk forvaltning, og om disse konflikter kan forstås i lyset af New Public Managements indtog i 
den offentlige forvaltning. Vores primære empiri var fire kvalitative interviews med medarbejdere 
fra den tekniske forvaltning i Blåbæk Kommune. Vores tilgang til de tre forskningsspørgsmål var 
filosofisk hermeneutisk og derfor skal denne konklusion ikke betragtes som en endegyldig 
sandhed, men som en kvalificeret fortolkning af informanternes livsverdener. Vores teoretiske 
ramme bestod af Schein (1985), Bang (1995), Hatch (1993) og Hood (1991).  
 
Forskningsspørgsmål 1 lyder som følger: Hvilke kulturelle forskelle oplever kommunalt ansatte i 
den tekniske forvaltning, og kan der på baggrund af dette argumenteres for eksistensen af 
subkulturer? Med begrebet ”kulturelle forskelle” henviser vi til organisationskulturen i den 
tekniske forvaltning og de afvigelser der måtte forekomme. Schein beskriver organisationskultur 
som bestående af tre hierarkiske niveauer – grundantagelser, værdier og artefakter (Hatch & 
Cunliffe 2006: 186). For at besvare forskningsspørgsmål 1, var det først relevant at identificere 
informanternes opfattelser af organisationskulturen. Gennem kodning og analyse af vores 
interviews identificerede vi ni gennemgående værdier: Serviceidealet, embedsmandsidealet, 
kommunikation og feedback, frihed, samarbejde, troværdighed, stærk lederautoritet, sammenhold 
og åbenhed. Disse værdier var informanterne tilnærmelsesvis enige om, var centrale i den tekniske 
forvaltning, hvilket kom til udtryk på tværs af deres beskrivelser af deres hverdag, tidligere 
erfaringer og idealer i kommunen.  
Ifølge Hatch & Cunliffe opstår subkulturer oftest pga. forskellige værdisæt grundet i bl.a. 
uddannelsesmæssig og etnisk baggrund, eller de kan opstå som følge af arbejdsgange (2006: 176). 
Sidstnævnte er i dette tilfælde den mest relevante mht. grupperinger blandt medarbejderne, mens 
forskellige værdier i højere grad er relevante for opdelingen af ledere og medarbejdere. Selvom 
vores informanter var uenige om i hvor høj grad Blåbæk Kommune levede op til de førnævnte 
værdier fandt vi ikke grundlag til at tro, at der blandt medarbejderne i den tekniske forvaltning er 
dannet subkulturer med forskelligt værdisæt. Derimod er der stærke indikationer på at 
medarbejdere og ledere tilhører hver deres subkultur. Selvom Jytte og Pia langt hen ad vejen 
beskriver et godt samarbejde med deres ledere, er der også tegn på, at de forstår sig selv som del af 
en anden gruppe (Pia 2014: 306. Jytte 2014: 353-354). Forståelsen af at medarbejdere og ledere 
tilhører hver deres subkultur bliver meget tydelig hos Jørgen og Torben (Torben 2014a: 304-306, 
622-624).  
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Informanternes forskellige fortolkninger af de efterlevede værdier i den tekniske forvaltning, samt 
eksistensen af henholdsvis en leder- og en medarbejdersubkultur, vurderer vi kan tolkes som 
udtryk for at informanterne har forskellige grundantagelser. Analysen af informanternes holdning 
til værdier og subkulturer gør at vi kan opstille to forskellige teoretiske begreber for deres 
grundantagelser. Torben og Jørgen deler dermed grundantagelse kaldet management by fear, mens 
Pia og Jytte deler grundantagelsen kaldet management by looking out of the window. Som Hatch 
og Cunliffe understreger, er organisationskultur, som al anden kultur, pluralistisk og subjektiv, 
hvilket betyder at der er plads til en vis grad af diversitet blandt kulturens medlemmer (2006: 178).  
 
Forskningsspørgsmål 2 lyder som følger: Hvordan kommer disse eventuelle kulturelle forskelle og 
subkulturer til udtryk på arbejdspladsen? Ifølge Bang kommer kulturelle forskelle især til udtryk 
gennem konflikter på arbejdspladsen (1995: 31). Analysen af konflikter understøtter vores 
konklusioner med hensyn til svage subkulturer baseret på arbejdsdeling mellem medarbejderne, og 
en stærkere opdeling i subkulturer mellem ledelse og medarbejdere. Konflikter er generelt ikke 
noget de oplever meget af i den tekniske forvaltning og de bliver løst professionelt medarbejderne 
imellem, hvilket informanterne alle påpeger skyldes deres uddannelse og erfaring indenfor 
byggebranchen. Samtidig er informanterne af den overbevisning at de fleste småkonflikter er 
faglige og ikke personlige (Jytte 2014: 151, Jørgen 2014: 253-256, Pia 2014: 209-213). For det 
første viser denne professionelle konflikthåndtering det generelle sammenhold der er på tværs af 
arbejdsgrupperne. For det andet tolker vi den lave konfliktrate i afdelingen, som en kultur, som 
undertrykker småkonflikter. Et godt eksempel på en konflikt som bliver undertrykt, er uklarheden 
omkring hvor meget der må snakkes i det åbne kontor. Antagelsen om at der er svage subkulturer 
baseret på arbejdsgrupperne understøttes ligeledes af informanternes gengivelser af frokostpausen.  
Derudover kommer de to grundantagelser til udtryk i tilliden til lederne. Jørgen og Torben 
beskriver hvordan en konflikt med ledelsen som oftest ender med en fyring, og dette giver udslag i, 
at de er mere påpasselige med at inddrage lederen i deres interne konflikter (Jørgen 2014: 53-56. 
Torben 2014a: 152-163). Pia og Jytte derimod er af den opfattelse at der er et godt samarbejde med 
lederne, hvorfor de har lettere ved at søge vejledning hos dem, når problemer opstår (Jytte 2014: 
357-358. Pia 2014: 266).  
 
Forskningsspørgsmål 3 lyder som følger: I hvor høj grad kan eventuelle konflikter i den tekniske 
forvaltning knyttes til NPM-tendenser? Ud fra gennemlæsningen af vores interviews så vi, at især 
tre af Hoods tendenser fra New Public Management var relevante at diskutere. I alt oplistede Hood 
syv punkter, som han mente var kendetegnende for dette nye styringsparadigme i den offentlige 
sektor, som overordnet handlede at efterligne den private sektors opbygning og ledelsesredskaber 
(Hood 1991: 4).  
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Konkret kommer synlig professionel ledelse til udtryk som djøficering og innovative ledere. 
Informanterne var enige om at understrege at fagspecifik viden er altafgørende hos en leder, 
samtidig med at de menneskelige egenskaber, såsom empati, opmærksomhed og forståelse for det 
politiske spil er yderst vigtige for at blive en god offentlig leder. Innovation giver udslag i 
vedvarende organisationsændringer, som især Torben er meget kritisk overfor (Torben 2014a: 256-
261). Output-fokus bliver af informanterne kritiseret som, at de spilder tid på at udfylde skemaer, 
men de efterspørger samtidig mere output-fokus i forhold til kommunikation fra ledelsens side. 
NPM kritiseres i høj grad for at fokusere for meget på økonomistyring, og vi forventede derfor at 
informanterne ligeledes ville forholde sig kritiske til dette. Overraskende nok blev vores 
forforståelse afkræftet af interviewene. Den effektive ressourceudnyttelse, som NPM argumenterer 
for bl.a. skal skabes af digitalisering og arbejdsdeling, bliver stærkt kritiseret af informanterne, for 
ikke at indfri de lovede gevinster. Derudover er det åbne kontorlandskab også en ”modetendens” 
som kan forbindes til NPM, men heller ikke her er vores informanter begejstrede over det resultat 
som kom ud af dette tiltag (Jytte 2014: 106-107. Pia 2014: 83-87. Torben 2014a: 180. Jørgen 2014: 
158-160). Det viste sig altså at mange af informanternes konflikter og frustrationer i høj grad kunne 
relateres til synlig professionel ledelse, output-fokus og effektiv ressourceudnyttelse, som vi 
diskuterede i analysen. 
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6. Perspektivering 
Vores videnskabsteoretiske ståsted og vores kvalitative interviewmetode har været åben overfor 
informanternes egne perspektiver, forståelser og holdninger. Derfor har vi igennem interviewene 
fået en viden som ikke var direkte relevante for besvarelsen af de tre forskningsspørgsmål, men 
som vi mener alligevel fortjener at blive nævnt i vores perspektivering.  
Alle vores informanter har givet udtryk for, at de på et tidspunkt i deres arbejde har følt sig 
forstyrret af et eksternt problem; det politiske spil. I alle interviews, har informanterne mindst én 
gang udtalt sig, at vedkommende enten har følt sig forstyrret af en politiker eller blot det politiske 
miljø (Jørgen 2014: 27-29. Torben 2014a: 36-39. Jytte 2014: 86-88. Pia 2014: 194-198). Bang 
(1995) ville betegne dette forhold mellem politikere og embedsmænd som to hæmmende kulturer. 
Dette har givet os anledning til at undre os over, hvor meget de politiske faktorer fylder i 
kommunen. Vi har hele tiden godt vidst, at det politiske spil har ligget i baggrunden, men vi valgte 
at afgrænse vores forskningsspørgsmål fra dette tema. Men selvom mange af vores spørgsmål var 
rettet mod interne forhold i kommunen, kunne vores informanter alligevel ikke undgå at komme 
ind på noget der havde en snært af politik indover sig. På baggrund af den større mængde 
interviewdata, ville man kunne skrive et nyt projekt omkring politiske forhold i Blåbæk Kommune. 
Ideelt set ville sådant et projekt involvere flere informanter, der naturligvis skulle være knyttet til et 
politisk arbejde eller embede i kommunalt regi. Et gennemgående tema i vores informanters 
udtalelser, var problematikken omkring embedsværkets rolle i forhold til den politiske scene. 
Jørgen udtalte bl.a. at det er et emne der bliver berørt på et statsligt niveau, men i mindre grad 
også udspiller sig på det kommunale niveau. 
 
”Det er det spil som vi har set i TV omkring Christiansborg, med politikere og 
embedsværket. Det har vi altså også i mindre skala i kommunerne” (Jørgen 2014: 
27-28) 
 
Det er ligeledes et meget aktuelt emne, set i lyset af den seneste tids politiske skandaler på 
Christiansborg, hvor embedsmænd har overtrådt deres beføjelser og glemt deres pligter. Gode 
eksempler på dette er Christiania-sagen6, Thorning-parrets skattesag7, Lars Løkkes bilagssag8 og 
statsløsesagen9. Derudover er en ny skandale under optræk i forbindelse med kritik af 
                                                          
6 Internetkilde 
7 Internetkilde 
8 Internetkilde 
9 Internetkilde 
 47 
Udlændingestyrelsens Eritrea-rapport10. Disse store politiske skandaler er ikke kun alvorlige for de 
politiske partier og enkelte embedsmænds private karriere, men rejser alvorlige spørgsmål om 
retfærdig sagsbehandling, retssikkerhed og beskyttelse af personfølsomme oplysninger, altså nogle 
af grundelementerne i et demokratisk retssamfund. Lige så alvorligt tager informanternes kritik sig 
dog ikke ud, men de påpeger alle at politikernes indblanding og ønske om at trække stemmer til 
gør, at embedsmændene skal gå på kompromis med deres faglighed (Jytte 2014: 86-88. Pia 2014: 
194-198) 
 
Den teoretiske ramme for sådan et projekt kunne inkludere Webers bureaukratimodel og Olsens 
parlamentariske styringskæde, som er de to politologiske teorier der danner basis for meget af den 
teori der beskæftiger sig med det politiske system og den offentlige forvaltning. Weber har udtalt at 
bureaukratimodellen er ”den reneste type” på et legalt herredømme (Aagaard 2013: 174). Selvom 
Webers bureaukratimodel syntes at være gået af mode, betragtes den stadig som rammen for 
hvordan en embedsmand bør agere i en offentlig virksomhed. Derudover kunne det være 
interessant at inkludere 0rganisationsforskerne Herbert Simon og James March der udfordrer det 
rationalitetsbegreb, som Webers model er bygget op omkring, da rationalitet ikke er given ”men 
relativ – eller bundet af konteksten” (Ibid.).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                                          
10 Internetkilde 
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8. Bilag 
8.1 Interviewguide 
 
Indledning: 
Baggrund og hensigten med interviewet  
Hvem er vi  
Anonymitet 
Brug af data  
Der anvendes diktafon til optagelse af interview 
 
Intro 
 Vil du begynde med at fortælle lidt om dig selv?  
o Hvor længe har du arbejdet i det kommunale, hvad er din uddannelse, alder? 
 Hvilke arbejdsopgaver har du i forvaltningen? 
   
Egne værdier (Værdier: det du anser for værdifuldt og ønskværdigt, idealer om 
rigtigt og forkert) 
 Hvad kan du godt lide ved at arbejde i den tekniske forvaltning? 
 Hvis du havde mulighed for det, hvad vil du så ændre på din arbejdsplads? – hvorfor? 
 Hvilke værdier opfatter du som stærkest blandt medarbejdere i den tekniske forvaltning? 
 Er det nogle værdier som du deler?  
 
Subkulturer 
 Hvordan er den tekniske forvaltning fysisk indrettet? – stort, småt, åbent, sammen eller 
adskilt med cheferne. 
 Hvordan er omgangstonen på dit kontor/din arbejdsplads? (humor, distanceret, anspændt, 
hyggeligt) 
o  Kan du give nogle eksempler?  
 Har du indtryk af at der er forskellige grupperinger på arbejdspladsen? 
o Hvis ja, kan du sige noget om hvad der adskiller/definerer grupperne? 
o Hvis nej, hvad tror du binder jer sammen her i afdelingen?  
 
Konflikter 
 Oplever du at der opstår konflikter eller problemer mellem disse grupper? 
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Hvis ikke mellem grupper:  
 Hvilke konflikter/problemer opstår oftest? Mellem hvem? 
 Hvordan løses konflikter på din arbejdsplads? 
 Hvilken rolle spiller cheferne når der er konflikter? 
 Hvilke redskaber bliver stillet til rådighed ved konfliktløsning?   
o Synes du det er den rigtige måde at gøre det på? 
 
Organisations/afdelings relateret  
 Kan du fortælle noget om de forskellige måder din afdeling tilskynder de ansatte til en 
bestemt adfærd – både de formelle og mere uformelle måder det bliver gjort på? 
 Hvilke egenskaber og værdier mener du man bør have for at ”komme frem” i forvaltningen?  
 Hvad kan omvendt gøre det svært at komme frem?  
 Hvordan får man feedback på de opgaver man har håndteret godt eller mindre godt?  
 Hvad sker der for de personer som ikke nødvendigvis opfylder deres mål i afdelingen? 
 
Chefen 
 Hvordan er forholdt mellem medarbejdernes og ledelsens værdier?  
 Synes du at cheferne lægger vægt på nogle andre ting i dagligdagen end du gør? 
 Hvis du var leder, hvilken ledelsesstil ville du så benytte dig af? 
 Gennemgå papir med kommunens værdier – Synes du der er nogle af værdierne som 
springer i øjnene? Er der nogle af dem som du føler bliver efterlevet i stor stil og andre som 
bliver glemt? 
 Hvilken uddannelsesbaggrund mener du en leder i den kommunale forvaltning bør have? 
(fagspecifikt eller generalist)  
 Man taler om djøficering i den offentlige sektor – har du hørt om det? 
 Hvad forstår du ved begrebet? 
 Synes du det er en relevant diskussion? 
o Hvis ja uddyb. 
 
Outro 
 Er der noget du gerne vil tilføje eller noget vigtigt vi har glemt at snakke om? 
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8.2 Kommunens værdi- og ledelsesgrundlag 
 
 Åbenhed – lederen skal stå til rådighed for dialog med medarbejderne og skal sikre god 
kommunikation. 
 
 Respekt – der skal være plads til den enkelte medarbejder. Lederen skal vise forståelse og 
indlevelse i den enkelte medarbejders situation. 
 
 Troværdighed – vi skal gøre hvad vi siger, og sige hvad vi gør. 
 
 Effektivitet – der er fokus på digitalisering, arbejdsdeling og på at skabe bedre og billigere 
løsninger, samt mindre sygefravær.  
 
 Hierarki – det skal være tydeligt at lederen bestemmer og hvilke mål lederen/kommunen 
har. 
 
 Høj kvalitet – sikres ved fokus på læring og udvikling af medarbejdernes kompetencer 
 
 Medindflydelse og medbestemmelse – For at sikre tryghed og glade medarbejdere 
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8.3 Interviewmatrix 
Forskningsspørgsmål Teorietisk 
grundlag 
Interviewspørgsmål 
 
 
 
 
Hvilke kulturelle forskelle 
oplever kommunalt ansatte 
i den tekniske forvaltning, 
og kan der på baggrund af 
dette argumenteres for 
eksistensen af subkulturer? 
 
 
 
 
 
 
Sheins kulturbegreb 
 
Bangs teori om 
subkulturkonflikter 
Hvilke værdier opfatter du som stærkest 
blandt medarbejdere i den tekniske 
forvaltning? 
 
Har du indtryk af at der er forskellige 
grupperinger på arbejdspladsen? Uddyb 
 
Gennemgå papir med kommunens værdier 
– Synes du der er nogle af værdierne som 
springer i øjnene?  
 
Hvilke egenskaber og værdier mener du 
man bør have for at ”komme frem” i 
forvaltningen?  
 
Synes du at cheferne lægger vægt på nogle 
andre ting i dagligdagen end du gør? 
 
Hvis du var leder, hvilken ledelsesstil ville 
du så benytte dig af? 
 
 
 
 
 
Hvordan kommer disse 
eventuelle kulturelle 
forskelle og subkulturer til 
udtryk på arbejdspladsen? 
 
 
 
Bangs teori om 
subkulturkonflikter 
 
Hatchs model for 
kulturændringer 
Hvordan er omgangstonen på dit 
kontor/din arbejdsplads?  
 
Hvilke konflikter opstår oftest? Mellem 
hvem? 
 
Hvordan løses konflikter på din 
arbejdsplads? 
 
Hvordan får man feedback på de opgaver 
man har håndteret godt eller mindre godt? 
  
Hvad sker der for de personer som ikke 
nødvendigvis opfylder deres mål i 
afdelingen? 
 
Hvordan er den tekniske forvaltning fysisk 
indrettet? 
 
 
 
 
I hvor høj grad kan 
eventuelle konflikter i den 
tekniske forvaltning knyttes 
til NPM-tendenser? 
 
 
Hoods NPM 
 
 
Dahler-Larsen & 
Ejersbos beskrivelse 
af djøficering 
Hvilken uddannelsesbaggrund mener du 
en leder i den kommunale forvaltning bør 
have? 
 
Man taler om djøficering i den offentlige 
sektor – har du hørt om det? 
 
Hvad forstår du ved begrebet? 
 
Synes du det er en relevant diskussion? 
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8.4 Meningskoder 
 
 Værdier  
o Familie, sammenhold 
o Stærk lederautoritet – som skaber frygt og usikkerhed 
o Samarbejde, hjælpe hinanden, kommunikation 
o Anerkendelse 
o Troværdighed 
o Professionalitet – i forhold til at løse konflikter 
o Selvstyring, frihed 
 Artefakter 
o Kontorlandskab 
o IT-redskaber 
 Subkulturer 
o Støttende 
o Hæmmende 
o Uafhængige 
o Konflikter 
 Interne eller eksterne årsager 
 NPM 
o Djøficering 
o Effektivitet 
o Kontrol 
o Mistillid 
  Ledelse  
 o Uddannelse 
 o Menneskelige egenskaber
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8.5 Kodning Torben 
Foretaget d. 1.12.2014,  
Første interview  
Interviewer: Helene Blensted  
Co-interviewer: Michael Nosal og Freddy Østbygaard 
Torben: Projektleder  
 
Vil du starte med at fortælle lidt om dig selv – hvor gammel du er, hvilken 1 
uddannelse du har… 2 
Jeg runder jo snart 50, sådan er det. Og jeg er uddannet maskiningeniør med energi-teknik som 3 
speciale, og det er jo selvsagt mange år siden. Jeg har haft et virke både i privat og offentlig 4 
virksomhed. Det her er min tredje offentlige ansættelse. Og jeg har prøvet både at være ansat i 5 
store kommuner og nu i en mindre kommune. Så jeg har bred erfaring med offentlig forvaltning. 6 
Og det er selvfølgelig fra teknisk forvaltning side, fra forskellige stillingsbetegnelser. Så sådan er 7 
det. 8 
Hvilken stilling har du nu? 9 
Nu er jeg projektleder i en afdeling vi kalder for ”ejendomme”. Det er en stilling hvor jeg primært 10 
varetager byggeprojekter. Men tidligere har det også indbefattet selve den daglige drift af 11 
ejendomme, men det er nu adskilt nu og lavet om. 12 
Daglig drift? 13 
Ejendomme skal driftes, det skal udearealer også. Det gør man altid… Det er en sammenhørighed 14 
der er normalt mellem det man kalder de blå mænd og dem med hvide skjorter på. Nu har jeg ikke 15 
så meget at gøre med det mere, nu har jeg bare hvid skjorte på og så byggehjelm en gang imellem 16 
ikke?. 17 
Og hvad kan du godt lide ved at arbejde i den tekniske forvaltning? 18 
Hahaha, jeg kan godt lide at tjene penge for så har jeg til dagen og vejen hahaha, ej spøg til side. 19 
Der skal helst også være lidt ekstra udfordringer. På mange områder holder jeg meget af et job som 20 
ingeniør. Fordi på den ene side er det en meget kreativ proces man faktisk gennemgår, selvom folk 21 
der ikke er ingeniører tror noget andet. Og samtidig er det noget som altid ender op, som oftest 22 
med en meget fysisk ting, i dette tilfælde byggeri eller renovering af byggeri. Det vil side du har en 23 
masse administrative processer, en masse kreative processer, men det ender op med en meget 24 
fysisk ting. En rapport er selvfølgelig også en fysisk ting, men den består af ord. Der er et eller 25 
andet ved at når man har været i en byggeproces og så der står en færdig skole eller en tilbygning til 26 
et eller andet. 27 
Så det er mere håndgribeligt? 28 
Det er meget håndgribeligt. Og så er det et arbejde hvor man er i kontakt med utrolig mange 29 
brugergrupper, rigtig mange interessenter. Der er både det politiske niveau, specielt når det er i en 30 
mindre kommune. Så kan man godt lige pludselig have kommunalpolitikerne rendende. Ikke fordi 31 
jeg synes det er særlig smart, men det er det. Og så har du utrolig mange brugere ellers, i form af 32 
institutionsledere og andre rundt omkring, som du skal servicere og hjælpe tilmed. Samtidig har 33 
man sit eget ansvarsområde ”jeg skal bygge det her og sørge for at det bliver færdigt.” 34 
Du siger det ikke er særlig godt med de her politikere der render rundt? 35 
Nej politikere bør jo erkende at de ikke skal sagsbehandle. Det gør de sjældent. Du kan se selv i 36 
landspolitik synes de det er sjovt at sagsbehandle for at skrabe stemmer til. Det mener jeg er en 37 
uskik. De burde et eller andet sted blive opdraget efter de er folkevalgte, til at bruge deres tid på at 38 
udstikke de store linjer. Og lade embedsværket om resten, hahaha. 39 
Så de blander sig for meget i hvordan du skal gøre dit arbejde? 40 
Øhh… Nu bliver de jo udskiftet hvert 4. år og det er jo lægmænd, ligesom dig og mig. Så det er jo 41 
både en styrke og svaghed ved sådan et demokrati. Så der foregår hele tiden en løbende proces – 42 
nu kommer der nye til, og det er så noget man arbejde med. Der er en opdragende proces der gør 43 
opmærksomme på at ”hov i skal huske at i primært skal udstikke de store linjer og tage ansvar for 44 
økonomi og noget andet”. Så lærer de det, men jo tættere vi kommer på næste valg så ligepludselig 45 
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så render de jo rundt og så begynder de at lede efter de her ting. Et eller andet sted er der en tiltro 46 
blandt politikere til at det er den måde man får stemmer på. Det kan de jo godt have lidt ret i, når 47 
man også følger med i landspolitik. Det er ikke om de har de store visioner for landet, det er når 48 
man kan sige ”det er for galt, at de andre har brugt lidt for meget eller har snydt eller gjort noget 49 
forkert! Ja.. 50 
Nu siger du at du godt kan lide at det er meget håndgribeligt det det kommer ud af dit 51 
arbejde. Men det gælder vel også det private. Er der nogle positive ting der specifikt 52 
knytter sig til det kommunale? 53 
I starten var det faktisk af idealistiske årsgager også at jeg valgte det kommunale stilling. Fordi jeg 54 
har en tiltro til at vi har et demokrati og at vi har en retsstat. At vi har et samfund og vi er sammen 55 
om det fundamentale. Jeg oplever faktisk at en del af dem der er i den offentlige forvaltning.. der er 56 
nogle som siger, ”dette var jobbet jeg kunne få”, men der er også en del som faktisk har det af en 57 
idealistisk årsag. Og det er da meget positivt! 58 
Så man føler at man har et vigtigt job for samfundet? 59 
Ja du er en del af maskineriet ikke? 60 
Og du oplever at mange har det på denne måde? 61 
Jeg oplever at der er andre der har det til fælles med mig, det gør jeg ja! 62 
Og så er der dem som siger, at ”det var bare det jeg kunne få..” 63 
Det vil jeg skyde på der også er ja.. 64 
Er det fordi I snakker om det i frokostpausen? Hvordan oplever du at folk synes at 65 
det er et vigtigt job vi gør for samfundet? 66 
Jaaa.. jeg oplever i hvert fald at fordi at man er en politisk organisation, så selvom man arbejder 67 
med noget så håndgribeligt som byggeri, så er vi hele tiden også bevidste om samfundet, og om 68 
hvilke relationer tingene foregår i. Så de diskussioner har vi faktisk hver dag. Det har vi. Selvom vi 69 
er en del af det og er nede på det håndgribelige plan. Så er vi stadig påvirket af hvilke strømninger 70 
der er. Hvad sker der landspolitisk, hvilken vej går tingene. Det kan være mere investering i grøn 71 
energi og nogle nye krav og det udmønter sig i nyt i bygningsreglementet. Og der er nogle politikere 72 
”Hej, jeg kan få stemmer” og lige pludselig bliver den mest højere-drejede meget grøn. Og de 73 
processer er vi jo en del af, så det diskuterer vi. Og det synes jeg er en spændende ting, at være en 74 
del af det. 75 
Hvilke andre værdier synes du der er meget stærke mellem medarbejderne i den 76 
tekniske forvaltning? 77 
Det ved jeg ikke hvad jeg skal svare til. Jeg skal helst have omformuleret, værdier er jo mange 78 
ting… 79 
Der tænker jeg hvad der er vigtigt for dig og dem, hvad i værdsætter. Hvad idealerne 80 
er for rigtigt og forkert… 81 
En forvaltning, især en teknisk forvaltning har jo to sider. Der er ting der skal driftes. Det er en 82 
bygningsmasse og vejanlæg, åer og beplantninger og sådan nogle ting. Og så har de en 83 
myndighedsdel. Det er ligesom to ting. Den del jeg er af, der bygger vi og vi er en del af driften. Så 84 
har vi en myndighedsside og dem arbejder vi tæt sammen med selvfølgelig. Og myndighedssiden, 85 
jamen der er det et spørgsmål om at lov skal følges. Hold da op! Jeg kan godt sige dig… Den barre 86 
man skal springer over bliver sat meget højt i sådan en kommune. Der er ikke meget slinger i 87 
valsen. Med lov skal landet altså bygges. Og det er en værdi. Og jeg kan se fra også tidligere private 88 
ansættelser, der er aldring nogle der som vil sige… ”selvfølgelig følger vi loven, men al lovgivning er 89 
jo elastik i metermål”. Det er et udsagn jeg har fra en tidligere i jobbet. Sådan er det.  90 
Og det sagde du var meget myndighedssiden. Er det noget andet for… 91 
Det har driftssiden så sandelig også! Jeg oplever at folk på de niveauer at folk er ekstremt reelle. 92 
Der er ikke nogen slinger i valsen. Og det kan jeg godt lide for jeg synes der kommer mere og mere 93 
nepotisme og slinger i valsen. 94 
Hvad er slinger i valsen? (10.50) 95 
Det er når man ikke udfører tingene efter lov og almen praksis. Man kan altid diskutere hvad 96 
almen praksis er. Det er en af de værdier der altid er oppe til diskussion og hvornår noget er rigtigt 97 
og hvornår noget er forkert. Men efter gældende praksis ikke? 98 
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Ja.. mere fysisk, hvordan er den tekniske forvaltning indrette. Er det et meget åbent 99 
kontor eller… 100 
Gud bedre det ja, det er et åbent kontor. Hvis der er noget der er med til at skabe total 101 
ineffektivitet, både i det offentlige og i det private erhvervsliv, så er det åbne kontorer. Jeg har lige 102 
diskuteret det med en privat rådgiver. Det gør at ingen kan arbejde. Og alle er totalt overfladiske og 103 
kører løs. Og halvdelen skal bruge deres tid på at lade op når de kommer hjem. Og sådan har vi det 104 
selvfølgelig også. Synsmæssigt er det helt fantastisk, men nøj! Nogle gange ville jeg gerne have 105 
mere magt. Så ville jeg indføre… Folk burde behandles som om de var væddeløbsheste, så de kan 106 
performe bedst muligt. Det gør du altså ikke ved at have sådan en stor fællesstald, hvor alle kan 107 
høre hinandens vrinsk. 108 
Der er for meget sniksnak eller er det bare generelt? 109 
Det er støjniveau og larm og meget andet. Hvis man ser på mennesket, så er det sådan at hvis der 110 
skal være fordybelse så skal der være en rolig atmosfære omkring dig, man har en privatsfære. 111 
Alene energimæssigt bliver den jo brudt hele tiden ved folk der går på kryds og tværs. Og jeg har 112 
også fra en ledende privat rådgiver.. at selvom de nu i 20 år har rådgivet med åbne kontorer fordi 113 
det har været så moderne indenfor den akitektoniske verden, er de godt klar over at det ikke er så 114 
effektivt. Men det var et sidespring tror jeg? 115 
Nej nej! Men er det fordi det så pænere ud eller synes de det var vigtigt at man kunne 116 
snakke mere sammen? 117 
Det er mode. Det er ren mode. Men det er altid sådan at det skal lyde fint. Og der skulle være en 118 
synergieffekt når man er tæt på hinanden. Og selvfølelig er der en synergieffekt ved at man lige 119 
kigger om hun er der, og så går man der over. Men når man så ser det i forhold til de negative 120 
konsekvenser. Der er også en grund til at man har indførte hjemmearbejdspladser, det er fordi folk 121 
ikke kan arbejde på deres arbejde. Og det er så et citat fra den rådgiver jeg lige har været sammen 122 
med, hahaha 123 
Haha ja.. Hvad med lederne, sidder de også i det her åbne kontor? 124 
Det gør de og stakkels de ledere. Jeg tænker på at der er så mange ting som skal klares indenfor en 125 
lukket sfære. Det kan de jo ikke! Hvornår skal de kunne snakke frit for leveren. Selvfølgelig har vi 126 
kontorer som man kan lukke sig ind på. Men jeg sidder faktisk med den ene leder.. ej nu skal jeg 127 
ikke sige for meget.. jeg sidder alle lederne rundt om mig faktisk. Og de skal jo hele tide ud, ”nu 128 
skal jeg lige”. Kreativitet og spontanitet har svært ved at eksistere. Om det så gør så meget, vi er en 129 
administration. En administration kunne godt være lidt mere kreativ. Mennesker som 130 
administrerer og forvaltere i det hele taget, de har en administrationstankegang, så skal jeg ikke 131 
sige mere der. Men det her er med til at forstærke de her ting, synes jeg lidt. Det er fint med 132 
åbenhed, til en vis grænse, ja.  133 
Det åbne landskab som du er en del af på din arbejdsplads, er det også integreret 134 
med andre tekniske forvaltninger, eller sidder du også sammen med medarbejdere 135 
fra andre forvaltninger? 136 
Altså alle kommuner i dag består af rigtig mange medarbejdere. Og rigtig mange er samlet på de 137 
fleste rådhuse. Vi har et stort åbent kontorlandskab, for alt hvad der hedder administrative 138 
medarbejdere fra teknisk forvaltning. Men vi sidder ikke sammen med dem der har med Børn og 139 
Unge at gøre. Det gør vi ikke. 140 
Så det er kun jer? (15.30) 141 
Det er kun os, med de mange mennesker, vi så er. 142 
Hvor mange er det så ca.? 143 
Det ved jeg faktisk ikke helt. Jeg har ikke tal på det jo. Nu har vi lige været samlet en hel del og der 144 
fyldte vi ret godt. 145 
Er det 50? 146 
Nej det er mere. 147 
Det er heller ikke så vigtigt.. 148 
Mellem 70-100 149 
Det er også mange. Nu sagde du at der var rigtig meget larm. Men hvordan er 150 
omgangstonen, er det humoristisk, eller anspændt…? 151 
58 
 
Jeg vil sige at den er meget humoristisk og faktisk meget glad. Det er sådan… hvis man er i sådan 152 
en politisk organisation, så udvikler man sin humor ret meget, og det gør man for at overleve. 153 
Okay hvad betyder det? 154 
Det betyder det det betyder. Det skal du analysere på, haha 155 
Ja det skal jeg i hvert fald, haha 156 
Når man er meget tæt på beslutningsprocesserne og specielt politisk, og opdager hvor meget 157 
egentlig bliver lavet på et sagligt grundlag og hvor meget egentlig er ud fra magtkampe og ting og 158 
sager. Når man som embedsmænd sidder og ser på det, og ved at vi agerer selvfølgelig som vi skal.. 159 
man er godt klar over at rigtig meget af det ikke blot er ud fra et sagligt grundlag, det er ud fra 160 
magtkampe og andre forudsætninger. Og vi andre kan sidde og ryste på hovedet når vi kan se at det 161 
er modetendenser indenfor politikken der bestemmer og ikke sund fornuft. I forhold til den 162 
virkelighed vi møder ude på stedet. Så er vi jo nødt til at… 163 
Er det for ikke at blive frustreret? 164 
Det kan man godt sige. Jeg vil så sige, de samme processer foregår i en stor privat virksomhed, det 165 
er i hvert fald det som jeg har oplevet. Men der har man ikke en helt direktion af lægmænd som 166 
bliver udskiftet hvert 4 år, så der er chance for at det kan være lidt mere professionelt. 167 
Hvad med grupperinger på arbejdspladsen, har du indtryk af at der er sådan nogle? 168 
Der er jo de formelle grupperinger. Som der er i kraft af at vi har en organisationsstruktur, at vi er 169 
delt op i nogle afdelinger. Der er nogle der hedder natur og miljø, der er nogle der varetager veje, 170 
der er os der varetager ejendomssektoren, og der er nogle der tager sig af myndighederne, byggeri 171 
og byplan og den slags ting og sager. Dine spørgsmål er vedrørende den tekniske forvaltning ikke? 172 
Så er det jo den anden formelle ting og det er at der også er en drift. Driften er ikke fysik inde på 173 
rådhuset. Og det er der jo sund fornuft i. De har nogle maskiner og skal ud og lave noget så de er på 174 
nogle materialegårde. Så er det spørgsmålet.. det lød lidt ledende, du fortælle mig om det er 175 
forkert.. det lød som om at du gerne vil høre om der er andre typer grupperinger? 176 
Ja altså sociale, altså de kan jo sagtens følge de officielle grupperinger, altså den her 177 
arbejdsdeling. Gør det det eller er det på tværs? 178 
Det der er det pudsige ved det.. En af de ting man gjorde da man lavede åbne kontor, det var at 179 
man gerne ville rive barrierer ned. Der skulle være en ekstrem effektiviseringsgevinst fordi alt 180 
skulle være meget kreativt. Det bliver det ikke. Mange er dybt frustrerede og er slet ikke klar over at 181 
de er blevet mere ineffektive fordi de tænker dårligere og dårligere. Men den anden ting er jo 182 
egentlig at… Fysisk afstand er vigtig. Det er meget vigtigt hvor du placerer din afdeling i forhold til 183 
andre afdelinger. Men det er spørgsmålet om hvornår det er sådan. Jeg har oplevet et tidligere 184 
sted, hvor man rev barrierer ned ved at flytte fysisk sammen i det samme hus. Der rev man 185 
barriererne ned og fik en bedre, på kryds og tværs, samarbejde. Ja. Hvis jeg sammenligner med der 186 
hvor jeg er nu, hvor det er et stort åbent kontor. Så synes jeg ikke der er så meget.. jeg kommer ikke 187 
mere rundt her. Jeg har ikke mere samarbejde på tværs her i det åbne kontor. I forhold til da jeg 188 
var i samme bygning, med de samme mennesker. Der er en betydning - hvis vi bor i samme hus er 189 
vi samme familie. Hvis du bor i et andet hus så er du lidt en anden familie. Men hvordan vi lever 190 
sammen, om det er et stort åbent kontorkollektiv, eller om det er lidt delt op. Der synes jeg ikke der 191 
er den store forskel. Vi har lige.. det er også meget typisk.. vi holder også sådan nogle møder, hvor 192 
vi snakker om hvad vi kan gøre bedre. Sådan er det! 193 
Kom der noget ud af det? (20.50) 194 
Jooo. Vi synes stadigvæk at vi arbejder lidt for meget hver for sig i de formelle grupper. Vi kan godt 195 
blive betydeligt bedre til at få synergieffekten ved at arbejde sammen. Mere på tværs. Men var det 196 
ikke det det åbne kontor skulle være med til, det er det jeg mener. Så har det jo ikke haft den 197 
samme effekt. Fordi ellers så har man prøvet strukturelt at få det fladet ud… Gav det mening? 198 
Ja! Hvad tror du det skyldes at det ikke har hjulpet det her åbne kontor? 199 
Nu snakker vi om at løse opgaverne mere effektivt, og det er en fortløbende proces hele tide. Der 200 
skal effektiviseres selvfølgelig. Og arbejde med arbejdsgangene internt. Det er der mange meninger 201 
om. Og nu har vi så lige holdt kursus for os selv, hvor vi skulle komme med de vise sten. Og der var 202 
mange forslag, det var der. Og der arbejder man med arbejdsgange. Man arbejder med… Prøv at 203 
stille nogle flere spørgsmål, lige pludselig så forsvinder den! 204 
59 
 
Okay jeg stiller flere spørgsmål. Når man holder frokostpause, holder man sig så 205 
stadig til sin egen lille gruppe eller er der relationer på tværs? 206 
Der er relationer på tværs. Også nu. Både oppe i det formelle kontorlandskab, det er der hele tiden. 207 
Og det er der også nede når vi spiser til frokost. Der er selvfølgelig nogle borde som man normalt 208 
sidder mest ved. Men jeg har det da også sådan at så ind imellem går man hen og sidder ved et 209 
andet bord. Og det gør andre også lægger jeg mærke til. Så tingene blander sig. Det er ikke fast som 210 
i en virksomhed for 20 år siden. Ovre i hjørnet sidder direktionen. Og så sidder funktionærerne der 211 
og de blå folk der, sådan er det ikke. Bortset fra direktionen, de sidder ved et bord. Gud bedre dig 212 
hvis du sætter sig der. Det er meget pudsigt nu når vi snakker om det. Så det jeg mener med det er, 213 
at vi kan se vi har meget dialog på tværs. Vi er jo afhængige af hinanden. Vi ved også bare at vi kan 214 
gøre det bedre. Så siger jeg bare ”hov!”.  Når man ser det fysiske kontor, så kan jeg ikke se at vi er 215 
bedre nu, kontra der hvor jeg var før hvor vi havde et traditionelt kontormiljø i det samme hus. 216 
Der er en uskreven regel om at man ikke sætter sig med direktionen? 217 
Man sætter sig ikke ved det bord! 218 
Hvorfor ikke? 219 
Man opdager meget hurtigt hvis man gør det. Så føler man sig meget uvelkommen. Man gør det én 220 
gang. Altså de er jo høflige nok, sådan er det jo. Det er det pudsige ved det. Vi arbejder jo ud fra 221 
devisen om at vi alle sammen er lige, men i virkeligheden samler folk jo på fjer som kan pryde, 222 
hosebånd og stjerne. 223 
Der kommer nogle signaler om at ”du hører ikke til her”? 224 
Ja.. 225 
Hvis vi nu snakker om problemer, konflikter er måske et meget stærkt ord, hvad er 226 
det så for nogle problemer eller konflikter der opstår i den tekniske forvaltning? 227 
(24.45) 228 
Nu er man jo ansat netop til at løse problemer. Og hvor der er problemer er der også konflikter. Så 229 
der er ikke en dag uden problemer. Og problemer er jo bare en opgave der skal løses, det skal vi lige 230 
huske ikke?. Der er jo de opgaver… Meget af det starter politisk, der hvor jeg sidder. Der er det 231 
meget ofte fordi de siger ”hov vi vil gerne have et nyt plejehjem”… eller de kan komme og sige 232 
”hvordan kan vi udnytte arealerne bedre”. Så kommer der en opgave og så skal vi løse den. 233 
Konflikterne opstår oftest den vej rundt, politisk, fordi det er lægmænd der sidder igen og har deres 234 
dagsorden, som er politisk selvfølgelig. Selvfølgelig det er sådan demokrati er opbygget. Men når vi 235 
skal arbejde professionelt, så er det nogle helt andre redskaber, og det er nogle helt andre måder vi 236 
ser tingene på. Og de kan som oftest ikke forstår at tingene ikke udføres her og nu. At ting tager sin 237 
tid. Og det hænger heller aldrig så godt sammen med den virkelighed de gerne selv vil styre. Og det 238 
skaber nogle indbyggede konflikter, fordi det som oftest starter op med… Og det er ikke for at 239 
klandre lægmanden, men de ved oftest ikke helt hvad de vil. De har nogle ideer og nogle tanker og 240 
noget andet. Og så lægger de det ned, og så kan man arbejde med at komme med nogle forslag og 241 
så kommer der nogle økonomiske rammer… Vi arbejder hele tiden på at få lov til at rådgive mere 242 
og mere, så tidligt som muligt. Men der er noget der kambolere med sådan et politisk system. Og 243 
det er en konflikt. For så kan vi ende op med en tidsplan som vi ikke helt selv har fået lov til at 244 
bestemme. Og måske en økonomisk ramme som, os der ved lidt mere, ved er urealistisk. Og så 245 
arbejder vi derfra. Sådan er det. Det er et eksempel. Et andet eksempel kan være at i 246 
myndighedsafdelingen, der skal de jo følge lovgivningen. Og så kan der jo være nogle ting og nogle 247 
ønsker, det kan nogle gang være på vegne af enkelte borgere. Man siger ”det er også for dårligt og 248 
hvorfor gør i ikke sådan. Og vedkommende skal da have lov til, fx at kunne have beboelse i sin 249 
kælder, for han er da så flink en mand”. Det kan skabe nogle konflikter hos os. For stå står vi der. 250 
Vi skal følge vores lovgivning. Der kommer nogle som er vores folkevalgte ledere og tager sig nogle 251 
kompetencer som de ikke har. Det er oppefra og ned, så er der også vandret… 252 
Ja internt, kan du komme i tanke om nogle problemer her? 253 
Det er mere almindeligt organisatoriske problemer. Vi har også på vores niveauer folk som under 254 
det politiske, altså embedsmænd… Der har vi også embedsmænd som gerne vil være meget mere 255 
end de er eller som går ud over deres beføjelser. Det kan så give de sædvanelige problemer. Man 256 
laver hele tiden organisationsændringer. Det er sådan en sygdom der er kommet. Og det betyder at 257 
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man aldrig nogen sinde får rigtig klarhed over hvordan er beføjelserne og hvem skal gøre ditten og 258 
datten. Det er min erfaring at hver gang man laver en omfattende organisationsændring så tager 259 
det et sted mellem 3-5 år før den virkelig er implementeret og du har fuld glæde af effektiviteten af 260 
den. Jeg har ikke været et sted endnu hvor du ikke har lavet en omfattende organisationsændring… 261 
altså ladet den ligge, der går 2-3 år så laver du en ny. Og det er også i private virksomheder at det 262 
hele det halter. Hele tiden. Jeg er nået dertil at jeg synes det er fantastisk at vi overhovedet kan 263 
konkurrere med japanerne. Jeg forstår det ikke, men der altså et eller andet som alligevel fungerer. 264 
Men det kunne gøres meget mere effektivt. Alene hvis man fik ro til at få sådan nogle ting på plads. 265 
Og ikke dermed sagt at jeg ikke ønsker udvikling. 266 
Den organisationsændring som du snakker om som forekommer hvert 3-4 år, er det 267 
politisk motiveret organisationsændring? (29.25) 268 
Ja det er det. Så kan man sige så burde det være hvert 4. år når der kommer nye ledere til. Altså 269 
uanset hvad, det er jo alle sammen mennesker. Og derfor er det også fantastik når man kigger… og 270 
det elsker jeg. Jeg kan godt lide at være i en organisation, jeg elsker organisationer. Det er 271 
mennesker der leger. Det er børn i 2års alderen i en sandkasse. Nu er de bare blevet 40 år og så 272 
kalder de det alvorligt. Det er det samme spil der foregår,” nu skal vi på tur et sted og nu skal jeg 273 
bygge herovre og du må ikke komme forbi mig”. Men det foregår ikke kun hvert 4. år, det foregår 274 
ofte før. Og en af grundene er at som oftest er der nogle budgetter som overskrides undervej og de 275 
skal nå at rettes op før næste valg. Ellers har du brugt for mange penge op til valget og så efter skal 276 
du lige rette ind. Eller så kan det komme… det skal vi også lige huske på.. at vores landspolitikere… 277 
ligger som oftest forskudt. Det vil så sige at vi har lige haft kommunalvalget, så går der 1-2 år så 278 
kommer folketingsvalget. Og de kommer med nye ting som så får indflydelse. Og for at tilpasse det, 279 
så er man nødt til at lave det om. 280 
Kan du uddybe den der organisationssygdom, hvad er det for et begreb? (31) 281 
Det er at man tror at hvis man hele tiden har en ændringsproces i gang, så har man en følelse af at 282 
der sker noget. Det med at vide at tingene også skal forankre sig før at du kan få en effektiv 283 
”produktion”, i sidste ende er det jo noget vi alle sammen gør, om det så er rapporter eller 284 
mennesker vi rådgiver, så er det jo en form for produktion. Via min kone kender jeg en der er leder 285 
for en afdeling med ca. 40 personer, tættere på København. Hun sagde en dag, da vi sad og 286 
snakkede, det kan man jo ikke lade vær med sådan embedsmand til embedsmand.. at ”nu havde 287 
hun så været leder i over 30 år” og ”off the record”, som hun sagde, ”at hendes vigtigste ting var at 288 
skabe en eller anden form for beskyttelse for sine medarbejdere så de kunne få ro til blot at lave det 289 
mest basale”, sådan så de ikke lå under for disse konstante organisationsændringer som hele tiden 290 
foregår. Det var ikke det hun kunne sige opadtil i ledelsen. Der snakker man sammen indbyrdes…  291 
Så der er hele tiden en vis form for forvirring, omkring hvordan man skal håndtere 292 
et eller andet? 293 
Ja den er der hele tiden. Den er der også i private virksomheder jeg har været i. Men når nu vi 294 
sidder og snakker, så gør man sig nogle ideer. Ja der er kommunalvalget men der er også når 295 
landspolitikkerne kommer, det kan også skabe nogle ændringer ikke? 296 
Jo. Hvad med de her embedsmænd som du siger, som gerne vil være mere end de er 297 
og overtræder deres beføjelser, hvad sker der så? Hvordan håndterer man sådan en 298 
konflikt? 299 
Altså rigtig meget… hvis jeg føler mig krænket, så er jeg jo nødt til at tage vare på det selv. Jeg 300 
synes ikke rigtig der er… Selvfølgelig kan man gå via fagforeningen eller via organisationen der 301 
”skal beskytte medarbejderne”. Men organisationen er altid sådan at et eller andet sted beskytter 302 
lederne hinanden. Jo højere op du kommer så stikker de også knive i ryggen på hinanden, det skal 303 
man være klar over. Men når der så kommer noget nedefra, så holder man sammen. Det er også 304 
ganske, sådan er det bare, sådan er virkeligheden. Så hvis det er på niveau, hvor du og jeg skal 305 
arbejde.. selvfølgelig kan man gå til lederen op over, hvis vi to ikke kan finde ud af det. Det der er 306 
sværeste.. det er når jeg oplever… hvis man højere oppe i organisationen begynder at have nogle 307 
magtkampe, så skaber det noget uro ligesom organisationsændringer, som gør at vi ikke ved.. lige 308 
pludselig så kommer der nogle som mener at de skal beordre. Lige pludselig så kommer der nogle 309 
og spørg ”hvorfor har du gjort det?”, ”han sagde..”, ”bom, nej nu skal jeg sørme lige”.. og det kan 310 
61 
 
bare være at der kommer en ny leder ind som har en anden holdning til tingene. Fordi man skal 311 
huske på at arbejdsgange og sagsgange, de er jo ikke beskrevet ned til mindste detalje. Nogle 312 
steder, Mærsk for eksempel, der ved man præcis hvor skabet skal stå og hvis du ikke lærer det 313 
meget hurtigt så er det ud igen. Men i de fleste organisationer er det en eller anden organisk 314 
proces. Hele tiden. Der kommer nye mennesker ind og de får indflydelse og gør sig gældende. Og så 315 
er der også det der spil der kører. Indtil man finder den nye balance med nye chef du har over dig, 316 
så bliver det bedre igen. 317 
Jeg skal lige være sikker på at jeg forstår det. Hvis der er en konflikt mellem dig og en 318 
på samme niveau, så mener du at så skal i to klare det indbyrdes, så er det forkert at 319 
gå til en overordnet? (35.35) 320 
Det gør man så som nummer to 321 
Hvis man ikke selv kan klare det.. 322 
Ja.. det er normalt. 323 
Men er det ikke meget naturligt at man bare går til lederen? Eller føler man så at man 324 
taler dårligt om de andre? 325 
Ja det kan man godt sige, det sidste. Altså jeg vil altid være tro overfor mine nærmeste kollegaer. 326 
Man skal huske at på, det niveau man er, er man enormt sårbar i forhold til det niveau der er over 327 
en. Det skal man lige være klar over. Så man har jo en naturlig grund til at holde sammen på en 328 
anden måde selvfølgelig ikke?. Det er ikke fordi det er specielt skizofrent det her, sådan er det bare! 329 
Så man vil altid løse det, du og jeg først. Og så derefter må man sige, ”okay det gik ikke lige”. Men 330 
det jeg synes jeg oplever, er at det tit og ofte er en meget professionel måde det foregår på. Om det 331 
så er fordi vi i vores gruppe arbejder med byggeri, det skal jeg ikke kunne sige. Men byggeri er en af 332 
de steder hvor der er flest konflikter. Og hvor der nærmest fra starten af, som oftest har man 333 
kniven fra struben og så skal man til at løse det. Og det er altid så spændende når man får løst det 334 
så hurtigt som muligt i processen og at man får en rigtig god byggeproces ud af det. Men der er 335 
man vant til at, frem og tilbage, du og jeg, ”jeg mener noget andet noget, loven siger noget andet, 336 
hov nu er vi enige om at nu løfter vi det i organisationen” 337 
Løfter det? 338 
Ja så løfter man det et niveau op i organisationen. Vi siger ”vi har en konflikt og vi kan ikke løse 339 
det” Så siger vi så løfter vi det op og så lader vi næste niveau i organisationen finde ud af det. Tit og 340 
ofte er det også for selv at kunne arbejde videre. Og så siger man ”hov den her den er uløselig”. Og 341 
det fantastiske ved byggeri det er at uanset hvad er man nødt til at løse den her proces. Der er ikke 342 
noget med at nu er jeg tøsefornærmet nu går jeg min vej, det kan man jo ikke. Og når man når 343 
dertil så kan man sige ”okay nu går det ikke længere. For at vi skal kunne fortsætte om at 344 
samarbejde, så tager jeg den her konflikt og løfter den op. Vi er enige om at nu skriver jeg ned at 345 
sådan og sådan er det”. Og så må de tage den på et andet niveau, og vi arbejder videre. Det er sådan 346 
en gængs måde vi har løst mange konflikter på. I selve byggeriet. Og det er lidt det samme der 347 
foregår internt. Om det så er fordi vi arbejder med det når vi bygger, det har jeg ikke tænkt over. 348 
Når du siger at vi har løst det professionelt… Hvordan løser man det uprofessionelt? 349 
Uprofessionelt det er hvis man ikke kan skelne, at nu er jeg for meget i mine følelsers vold og 350 
hvornår er jeg for meget i min hjerne. Det er et eller andet med at sige ”nu kører det, nu er det i 351 
orden..” eller ”nu har vi råbt lidt af hinanden, skal vi ikke lige få den ned nu her.?”  352 
Så man kan godt komme op i de høje toner når man har en diskussion om noget, men 353 
så går man til frokostpause og så hygger man? 354 
Det har jeg oplevet at sådan er det, det er primært sådan. Jeg har oplevet enkelte konflikter 355 
imellem mit niveau og næste ledelsesniveau som har været ekstremt ubehagelige og med en 356 
dagsorden som jeg ikke har forstået… Man skal huske på det er jo mennesker og når du når op på 357 
nogle niveau hvor du har retten til at lede, så har du også retten til at fyre. Og nogle gange så må jeg 358 
sige, at det jeg har oplevet bærer mest præg af at, når vi alle sammen ved at afdelingens bedste 359 
mand som lige pludselig skal fyrres, så må det være meget personligt. Den har jeg altså oplevet! 360 
Men det hører til sjældenhederne sådan noget. 361 
Hvor mange niveauer er der over dig? Har i en afdelingsleder for Ejendomme, er det 362 
måske dig? (40.00) 363 
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Det er ikke mig, jeg er projektleder der hvor jeg er ansat i dag, sådan er det. Så har vi en 364 
forvaltningsdirektør og under det er to niveauer  365 
Det er godt lige at have styr på. 366 
Ja  367 
Er der nogle gange du føler at I har en diskussion, og at der er nogle ledere der 368 
kommer og blander sig uden i beder om det?  369 
Ja, og det er et stort problem. 370 
Sker det tit?  371 
Ja! Det er meget personrelaterede til den enkelte. Jeg oplever ikke at det kommer fra 372 
organisationen, men det kommer an på de personer man ansætter. Nogle mennesker har altså en 373 
fantastisk lyst til ekstrem kontrol, styring og manipulation. Ja, og det er der bare nogle mennesker 374 
som har i sig og tit og ofte møder man dem højere oppe i systemet, de har en tendens til at stige i 375 
graderne haha. Så det oplever vi ja. 376 
Og så indordner man sig bare? 377 
Ja. Du kan ikke rigtig gå nogle vegne. Man siger altid at du har en arbejdsmiljø chef og noget andet 378 
noget, men de beskytter jo cheferne. Det får man ikke noget ud af, det gør man ikke, man skal 379 
passe på for ellers får man en fyreseddel.  380 
Hvad med tillidsrepræsentanter? 381 
Nej… Jeg kun godt tænke mig… Nu nærmer jeg mig de 50 år. Jeg er faktisk ikke særlig rød men jeg 382 
kunne faktisk godt tænke mig at få nogle.. Vores samfund er godt så længe der balance imellem de 383 
forskellige magtstrukturer, og jeg opfatter lidt at arbejdsgivere de har for meget magt i dag, og der 384 
er ikke balance, og det går ud over almindelige lønmodtager, og det er for meget det syntes jeg, så 385 
man skal passe på! Man skal have en meget stærk fagforening i dag. Man skal være meget 386 
diplomatisk i dag. Det kan selvfølgelig også hænge sammen med dårlige tider og noget andet  387 
Finanskrisen? 388 
Ja, det kan det sagtens. 389 
Hvordan tilskynder lederne en bestemt adfærd? Der er selvfølgelig en måde at gøre 390 
tingene på. Hvordan bliver medarbejderne opfordret til at gøre noget på en bestemt 391 
måde? 392 
… Det er nogle gode spørgsmål, haha. Den tekniske forvaltning er en administration og er som 393 
oftest præget af folk med en lang uddannelse. Så det er alle sammen nogle håbløse papir-vendere, 394 
der reelt ikke producere særlig meget ikke andet end papir og samtidig er enormt selvstændige alle 395 
sammen og mener de alle sammen de har opfundet den dybe tallerken. Så det er jo svært et eller 396 
andet sted, at lede sådan nogen og samtidig er det også meget let at lede dem. For de alle sammen 397 
har lært at de skal udføre et stykke arbejde og de skal have en selvdisciplin… Arbejdet bliver sørme 398 
gjort uanset hvad… det jeg så oplever igen er at det er meget personrelateret. Når en chef kommer 399 
ind så siger han ”nu er jeg kommet ind, jeg er ny, jeg synes tingene skal være sådan og sådan”, og 400 
som oftest, ligesom med de andre sygdomme, at nu skal alt udfyldes i skemaer og nøgletal og noget 401 
andet noget.  ”Jeg vil gerne have nogle nye skemaer og nogle nye nøgletal der tilfredsstiller mig og 402 
det jeg mener jeg kan give videre, som promoverer mig”, og så skal vi til at lave det ved siden af, 403 
samtidig med vi også skal sørge for at passe vores arbejde.  404 
Så der er meget på skrift at I får vist, ”nu skal det gøres sådan her”?  405 
Nej der er jo en dialog selvfølgelig, men du kan måske godt lytte igennem det jeg siger, det er at jeg 406 
syntes at utroligt meget af det er enormt ineffektivt og unødvendigt. 407 
Med kontrol og skemaer?  408 
Ja ja. Det er det. Specielt når man arbejder med grupper af mennesker som netop er blevet 409 
opdraget igennem en lang uddannelse, til at tage ansvar og til at kun tage ansvar, sådan er det. Det 410 
er en proces der er forgået over en årrække, og den er ikke specielt personrelaterede. Den måde det 411 
udmønter sig i, så kan jeg opleve… Altså ét er jo at vi har flere og flere krav, til skemaer og nøgletal 412 
lad os sige det, og propper ind i ekstra computere så vi kan trække en eller andet rapport ud ikke? 413 
Men så er det måden det udmønter sig på kan være meget personligt. Fuldstædigt irrelevant og 414 
komme og sige ”nu skal du sådan og sådan for det syntes jeg” og så bruger vi utrolig meget ekstra 415 
energi på det. 416 
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Så du føler at de glemmer at I faktisk har en god lang uddannelse? (45.40) 417 
Ja Jeg syntes vi er nået dertil hvor... det faglige er nærmest forsvundet, det er ikke mange år siden 418 
at man også indenfor Skat fandt ud af, at nu var det ikke så vigtigt om de mennesker som skulle 419 
lave skattesagerne og noget andet, om de havde en faglighed. Det var mere hvordan de agerede 420 
udadtil i det offentlige rum og det var de nye chefer der kom og sagde det, sådan er det. Og så 421 
gjorde man det at man fyrrede dem der havde mest forstand på den faglighed der er indenfor 422 
skattelovgivningen ikke? Det foregik og det har der også været en masse debat i fjernsynet om det. 423 
Jeg oplever det samme også sådan et sted der hvor jeg er… at dem som reelt har en grundlæggende 424 
faglighed, det er ikke dem der bliver værdsat, på samme måde som dem der kan performe udadtil 425 
og lave skemaer.   426 
Er det et udtryk for kontrol?  427 
…. Det er det. Det kan både være et udtryk for kontrol, jeg tror ikke kun det er et udtryk for kontrol. 428 
Jeg tror også det er et udtryk for den medieverden vi er kommet i... Om udtrykket overfladisk 429 
passer, det ved jeg ikke men hvor det er hele tiden er noget med… du kan se hvor visuelt alt er 430 
blevet hele tiden, så der er blevet lagt meget fokus på det og dem som ligesom lever den verden, 431 
hvor de bliver afhængige af det, de enten glemmer eller ved ikke at der er noget helt andet der er til 432 
grundlag for at tingene hænger sammen. At det andet er blot er en facade, hvis man kan sige det 433 
sådan ikke? At det er jo det vigtigste som ingeniør at man ved hvor tyk muren skal være eller hvor 434 
tyndt et rør skal være og hvordan det skal føres for at det i sidste, at børnene kan noget vand 435 
badekaret. Det er bare sådan lidt for slidt sagt ikke… 436 
Altså ja, du er allerede inde på det, for det næste jeg vil spørge om, er hvilke 437 
egenskaber du bør have, hvis du gerne vil frem karrieremæssigst i forvaltningen?  438 
I forvaltningen… altså jeg vil så sige de gamle dyder fra den græske tid som retorik, hvis du er rigtig 439 
god til at overbevise andre og sige det samme tre gange, er det fuldstædig ligegyldigt om det er en 440 
løgn, for så bliver det til en sandhed. Den gælder mere og mere, både indenfor offentlig forvaltning, 441 
men også alt andet. Vi ser det ikke kun i offentlig forvaltning, men også indenfor offentlig 442 
forvaltning ja. Det er et ekstrem meget det drejer sig om nu. 443 
Så det er blevet meget politisk? 444 
Ekstremt politisk ja, sådan er det. Men til gengæld vil jeg så sige at jeg savner et meget stærkt 445 
embedsværk, jeg syntes at embedsværket igennem de 20 år 30 år snart, puha, 26 år har jeg været 446 
ansat både privat og offentligt, er balancen forsvundet og før der.. det kan godt være der var endnu 447 
bedre før min tid, men der var en ligesom en balance imellem embedsværket og så det politiske 448 
system. Der er sådan ligesom at embedsmandsvældet er røget helt bag dansen og så er det hele 449 
tiden via alle mulige ting og sager der kommer ind, blandt andet de små sagsting de kører på noget 450 
andet noget, og promoveringer. Så skal vi lave en masse andre ting i stedet at for tage det vi skal 451 
som en embedsmænd og så varetage en kommunes drift for eksempel ikke? Der er et eller andet 452 
der er skævt der og det gør også at de ledere der er i embedsmandsvældet, hvis de overhovedet skal 453 
kunne fungere nu, hvor de så før kunne være meget mere faglige ledere, så er det helt andre ting de 454 
skal tage sig af. Altså også selvom jeg kan se de led jeg har over mig, der er det stadigvæk sådan 455 
nogle firkantede ingeniører eller arkitekttyper. Der er ikke nogle DJØFer i mit system f.eks.. Men 456 
de er nødt til langt hen ad vejen alligevel at benytte sig af en hel masse politiske ting. Det er lige 457 
som de skal helt tilfredsstille et politisk system om at muligt der forgår det er at tage sig af driften. 458 
Det er et ekstrem ineffektivt, altså det gør jo ikke noget, men det kræver bare der skal ansættes en 459 
masse mennesker. Jeg oplever lidt at politikerne hele tiden snakker om effektivitet, men det er 460 
deres ageren og deres … jeg ved ikke hvad jeg ellers skal sige… der er faktisk skyld i at tingene er 461 
ineffektive.. hvis du forstår. Med det jeg lige har sagt ikke? Embedsmændene får du aldrig til at lave 462 
noget fornuftigt eller effektivt, et eller andet sted, ja…  463 
Men, der må også nogen der syntes at det er den rigtige måde at gøre det på. At være 464 
meget politisk. Fordi det virker lidt som om at du jo i hvert fald har indtryk af at 465 
fagligheden bliver glemt eller bliver negligerede. (50.30) 466 
Ja, på nogen planer ja helt klart ja! 467 
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Tror du også at dine kollegaer syntes det eller har samme opfattelse? Eller syntes de 468 
lige pludselig at det giver meget god mening eller at det er fornuftigt at fagligheden 469 
træder lidt i baggrunden?  470 
Vi skal altid snakke om… det er jo problemet når vi har en dialog, der er jo hvilke ting snakker vi 471 
om og hvor henne ikke? Fordi mine kollegaer og jeg vi udfører stadigvæk et arbejde som i kraft af 472 
den uddannelse vi har, vi bruger bare fagligt, men vi bruger mere tid på den anden del, som skyldes 473 
diverse love og krav, formler, ikke formler, men nøgletal og alt det her ikke? Og det er vokset 474 
igennem de sidste 20 år rigtig meget, men der er selvfølgelig stadigvæk en faglighed og det jeg har 475 
snakket om det er bare ligesom der bliver færre og færre timer til rådighed til denne her faglighed, 476 
som egentlig et eller andet sted burde berettige din stilling… Men omvendt kan jeg også se at vi er 477 
noget så langt så mange mennesker bliver nu ansat i stillinger, hvor de reelt ikke har den faglige 478 
baggrund for det, fordi man så måske fokusere på noget helt andet .. Et godt eksempel det er fra et 479 
andet sted jeg kender, hvor man har ansat juristerne til alene at tage sig af byggestyring, hverken 480 
arkitekter eller ingeniør, men jurister og det er for mig et udtryk for det vi snakker om, for et 481 
eksempel. 482 
Hvis man nu har en eller anden opgave hvordan får man så feedback på om man har 483 
gjort det godt eller dårligt? 484 
Det er sjældent at det, jeg kan tælle på en hånd de få gange hvor jeg er blevet ros ... i en offentlig 485 
forvaltning, men jeg syntes det heller ikke… der er også en tendens til at man skal hele tiden 486 
skamrose hinanden og så bliver det hele - ikke fordi jeg er en gammel flipper… men det hjælper 487 
ikke at det hele er peace, love and understanding vel, fordi det er det ikke altså... Jeg synes 488 
berettiget ros er godt ja og det er da sket enkelte gange men det er ikke noget som – som oftest hvis 489 
tingene er udført som de skal så er alle tilfredse, så behøver det heller ikke at blive sagt hver gang, 490 
men på det område der mener jeg faktisk at offentlig forvaltning er i det hele taget godt kunne lære 491 
lidt af private virksomheder, for private virksomheder har jo en hurra-holdning til alt hvad de 492 
foretager sig. Det er jo fantastisk, og når jeg så tænker på den arbejdsindsats det bliver gjort i en 493 
offentlig forvaltning, så burde de lærer lidt den vej rundt, udadtil om at promoverer dem selv lidt  494 
Okay, udadtil, men ikke internt? 495 
Jo hvis man har en stolthed over at man lavet et eller andet, bygget tre nye institutioner efter et 496 
eller andet nyt pædagogisk princip, så burde der være noget man med stolthed skulle sørge for at 497 
promoverer.. ”hov hele 3 nye institutioner” så kan jeg stå og være stolt og så efter et helt nyt 498 
pædagogiske princip der gør at alle børn bliver meget gladere. . men der burde man kunne ja… 499 
Det er der slet ikke noget af? 500 
Man kunne godt blive meget bedre til det. Selvfølgelig er det der …. Det er også noget af det, for 501 
eksempel at politikerne vil gerne ud og klippe snore over.. der er ikke noget der .. men jeg syntes 502 
også som forvaltning  kunne være meget bedre til at gøre opmærksom, også i sin egen organisation 503 
på at ”Hurra vi har den og den succes” .. det syntes jeg man kunne blive bedre til. 504 
Hvad så hvis man har klokket i det, hvad sker der så? (54:30) 505 
Ja.. griner.. der kan jo alt fra man får en reprimande, hvis det er som en enkeltperson du tænker 506 
på? Ja altså det er meget sjovt.. jeg har oplevet de fleste steder jeg har været, det er at man siger 507 
”man må godt fejle”, men når det så kommer til stykket så må man helst ikke alligevel. Sådan er det 508 
jo... og så oplever jeg at der forgår… som oftest er sager så komplicerede så det kan være svært at 509 
finde ud af hvor fejlen ligger henne… Det er ikke byggesagen men den politiske behandling der har 510 
været, de økonomi ting der har været frem og tilbage, de borgerinddragelse der har været … det er 511 
en ret komplicerede sag… også kan det være svært at finde ud af hvor den fejl egentligt er opstået. 512 
Lad os så sige, hvem var det egentlig der i sidste ende sagde det med de penge og det beløb, så kan 513 
du godt se at der foregår sådan noget intern.. ”fejlen den ligger nede i teknisk forvaltning”. Der har 514 
jeg.. jeg har ikke selv oplevet det men jeg fik så at vide af en af de tidligere ansatte, at han var blevet 515 
degraderet, fordi den økonomiske afdeling som er lige under borgmesteren... Det er jo den vigtigste 516 
af alle, det er jo den der sørger for husøkonomien til sidst hænger sammen. De har altså lavet en 517 
stor fejl… det var jo noget med nogle tal de havde sendt videre i system, at så og så mange penge 518 
var der, men det var der så ikke alligevel, og der kan man godt sige at ansvar kan godt skydes lidt 519 
frem og tilbage ikke... Ja det er også meget menneskeligt. Ja dem der har mest magt, de har i hvert 520 
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fald ikke gjort noget nej! Men jeg oplever ikke som sådan reprimande men ikke så meget ellers på 521 
personniveau det vil jeg ikke lige sige.. Ham her han fik også lov til at stadig at være ansat, han blev 522 
ikke fyret, selv om der blev peget på ham og sagt at ”i sidste ende er det dig der har brugt pengene”. 523 
Altså folket havde så glemt at han havde nogle papir på hvor han har fået pengene fra, men lad det 524 
være ved det, han har fået at vide de var der, så det blev han ikke, men han mistede en titel og det 525 
betyder noget for nogen. 526 
Okay så det er mere det kollektivt. Men hvordan foregår det så? Siger chefen  ”nu 527 
skal vi lige tage os sammen” eller får man en mail om at ”det her er ikke så godt”? 528 
Nej det kan være meget personligt. De er dygtige nok til at tage folk ind til personsamtale og så sige 529 
”åh hov og så videre..” og der syntes jeg også der er sket en værdiændring  de sidste 10 år, altså 530 
hvor jeg føler …. Jeg opfatter selv at jeg havde en bedre beskyttelse i organisationen som enkelte 531 
individ end jeg har i dag. Det må jeg så sige .. det er både fra den stilling jeg har nu og den jeg 532 
havde tidligere og det tager jeg som et udtryk fra et pres og en stress som ligger i hele 533 
organisationen og som .. ja hvor det starter henne? Vi oplever det som det starter oppe fra og så 534 
ryger den ned ad igennem systemet ikke?  535 
Beskyttelse imod fyring eller hvad tænker du?  536 
Ja i den værste konsekvens imod fyring. Jeg kender folk der har fået den trussel, at ”næste gang!”. 537 
Det de reelt gjorde det var at de parerede ordre og så sagde ”vil I gerne ha at der skal bygges 538 
indenfor så kort tid, hov jamen så er jeg nød til at gå på kompromis med forskellige ting og sager”.  539 
Det er også derfor at jeg siger, at en større faglig organisering, det synes jeg nok de unge må lære at 540 
forstå det er en fordel, hvis de vil være på det niveau.. altså tidligere sagde jeg det at jeg helt 541 
personligt, men jeg vil sige noget andet til mine sønner i dag, men tidligere vil jeg så sige at der 542 
kunne være lige så stort faglig interesse i at blive på et specialist niveau, et stykke nede i 543 
organisationen, men hvis du vil ha en… men jeg ved ikke rigtigt om jeg vil sige det i dag. I dag der 544 
vil jeg så sige der er det måske bedre at komme et stykke der oppe af indtil du er kommet over.. for 545 
meget af al det der uro ikke… 546 
Hvad nu hvis du selv var leder højere oppe, hvilken ledelsesstil vil du så vælge, eller 547 
hvad for nogle ting vil du lave om? 548 
Jeg har selv været leder tidligere så man behøves ikke.. jeg tror på at i opdragelsen ligger en tro på 549 
at alt kun kan gå oppe af i en organisation, flere hosebånd og stjerner og det behøves ikke 550 
nødvendigvis at være en sandhed. Jamen altså.. medmenneskelighed skal stå i højsædet og tilliden 551 
til medmennesket skal helt frem igen, sådan er det! Det syntes jeg virkelig mangler og jeg syntes  552 
virkelig at de medmenneskelige værdier  mangler så meget.. vi har gjort alt til kasser og 553 
formaliseringer og systemer, og jo mere du laver noget til systemer, jo mere forsvinder eller så 554 
forsvinder alt medmenneskeligheden, og reelt, du kan have en organisation og ledelse på en helt 555 
anden måde uden alt det der. Men jo højere op i systemet du kommer, jo mere sikker kan du føle 556 
dig imod angreb, hvis du formalisere og har systemer. Så kan du sige ”jeg har fuldt det her. Der er 557 
ingen der har fulgt det her”. Men det fjerne bare tilliden. Det fjerne den grundlæggende tillid til 558 
mennesker. Der vil jeg jo godt have at der kom en ny revolution. Den er ikke politisk men 559 
menneskelig. Hvis man fik de værdier ind igen. Men det er svært hvis folk de kommer med det der. 560 
Fordi som oftest starter det oppefra og så siver det nedad. Hvis du oppefra har en eller anden form 561 
for styrring og tanke, så kan du ikke påvirke det. Det er deroppe man skal op.  562 
Du mener det er meget svært for afdelingslederen selv at bestemme at nu vil jeg sætte 563 
tilliden frem og så skrotte skemaerne? (1.01.00) 564 
Det kommer an på hvilket niveau vi nu snakker om igen. Om det er i hele forvaltningen, i 565 
kommunen eller i hele samfundet. Men ledere skal man huske på, får også flere og flere krav til 566 
skemaer og de skal følge nogle retningslinjer. Hele EU er jo opbygget omkring det her tyranni også. 567 
Så det bliver selvfølgelig også sværere og sværere som mellemleder at agerer i det. Det gør det. Så 568 
jeg forstår godt at man som mellemleder, det er det trin jeg har været på før.. hvis man vælger den 569 
lidt lettere løsning og siger ”nu tilfredsstiller jeg det oppefra” og så på en eller anden måde giver det 570 
videre. Det jeg så synes er den gode leder, det er dem der har overskuddet, som hende jeg var til 571 
fest med. Hun var så enormt dygtig til at tilfredsstille opadtil samtidig med at give arbejdsro 572 
nedadtil og være meget medmenneskelig ikke?. Men det er et valg som du selv tager som leder. 573 
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Så man bør godt kunne kombinere? 574 
Det kan du! Og jeg kan se at vi faktisk har fået en ind på de højere niveauer, som har de der 575 
værdier. Og det kan jeg så se efter 2 år nu er ved at blive implementeret længere nede. Og så faktisk 576 
valgt så at sige, ”ok jeg plejer når jeg kommer ind at lave om på det hele” det er jo ligesom alle 577 
andre. Men som valgte at sige, efter at vedkommende havde gået vores organisation igennem, og 578 
set vores arbejdsgange. Han valgte så at sige ”men denne gang vil jeg ikke starte med en 579 
organisationsændring”. Det var dog fantastisk! Haha. Så du kan gøre meget som menneske. Når du 580 
kommer ud en dag og har fået noget erfaring og skal være leder, så ville det være skønt.. Du kan 581 
stadigvæk vælge nogle af de værdier som du står indenfor nu, det er der ingen tvivl om.  582 
Vi har fundet, på kommunens egen hjemmeside, et værdi- og ledelsesgrundlag. Vi 583 
har udvalgt nogle af værdierne. Har du set den før? 584 
Ja ja… 585 
Den har i måske hængende? 586 
Nej dog ikke, haha. Med et billede af borgmesteren, i bedste kommuniststil. Nej det har vi dog 587 
ikke.. 588 
Der er i hvert fald nogle forskellige ting, som de mener lederne skal basere deres 589 
ledelse på. Er der nogle af dem som springer i øjnene? 590 
Det kan jeg jo kun sige ud fra hvad jeg selv har oplevet 591 
Det er også det vi gerne vil høre ja! 592 
… Altså jeg vil sige én ting, som er rigtig godt der hvor jeg er, i den del af forvaltningen, det er den 593 
øverste. Åbenhed. Der er en åbenhed så længe det er internt. Der er mulighed for at sige til og fra, i 594 
forhold til din egen mening. Men selvfølgelig skal du udføre opgaven hvis du får en ordre. Til 595 
gengæld synes jeg de næste to kniber gevaldigt – respekt og troværdighed. Specielt 596 
troværdigheden… Og effektivitet, jeg kunne næsten grine! Det er skrevet af en politiker det her. At 597 
der er fokus på digitalisering. Nu når jeg har mulighed for at sige noget til en båndoptager her: Jeg 598 
har været til et foredrag med Karsten Mørk. Han forsker i IT. Han fik for 10 år siden til opgave at 599 
finde ud af hvor langt det gik med det papirløse samfund, fordi det var jo blevet så effektivt. Som 600 
han så siger… hans konklusion var at verden aldeles ikke er blevet mere effektiv. Og den eneste 601 
grund til at vi ikke havde nogle arbejdsløse på daværende tidspunkt er at de er placeret foran 602 
computere og skrev nøgletal og programmer, og lavede papir. Det skal man tænke over… Det kan 603 
jeg kun grine af… 604 
Jeg mener at du sagde, på et tidspunkt, at medindflydelse og medbestemmelse, det 605 
synes du manglede? 606 
Ja fuldstændig!! Man lytter til folk for at pacificere dem. Sådan er det. Det er moderne ledelsesstil, 607 
de fleste steder jeg har været. Man har fundet ud af at manipulation, det er en psykopat-værdi, men 608 
det går igen i de fleste organisationer i dag, i det der hedder miljø. Hvis der er et ord der er 609 
forfærdeligt, så er det medarbejdertilfredshed. Det betyder at de alle kan få en sovepille og så kan 610 
de bankes på plads, og så kan de sidde der og se pæne og nydelige ud. Lad os få det væk. Lad os få 611 
folk ind og lade dem forholde sig kritisk til tingene. Og komme og sige vi kan gøre det her bedre. Så 612 
tror jeg man kunne udvikle vores organisation meget bedre. Men det kan jo være måske et tegn 613 
opadtil, hvis man har folk der er kritiske, og stiller kritiske spørgsmål, at du som ledelse ikke rigtig 614 
kan styre det ordentligt. Det er jo en angst. Men altså lad det være ved det.  615 
Hvis jeg så må være lidt kritisk… Du sagde da vi snakkede om den fysiske indretning, 616 
der sagde du at man sætter sig ikke ved direktionens bord og spiser… 617 
Vi har jo fantastiske søde mennesker i direktion. Man gør det bare ikke. Man gør det bare ikke i det 618 
tidsrum de spiser, der kommer man ikke hen og sætter sig. Men der er ikke noget forbud imod det. 619 
Det er bare pudsigt vi sidder og snakker om det. 620 
Nej det er bare en social norm. Men hvordan stemmer det overens med åbenhed, 621 
som du føler der var meget af? 622 
Der er ikke åbent den vej op. Der er åbent i den nærmeste gruppe, i den nærmeste del af 623 
forvaltningen. Der er vi vores egen familie. Vi kan diskutere tingene. Jeg kunne aldrig finde på at gå 624 
videre ud over der. Det kunne jeg ikke. Man kan så også sige at de skal selvfølgelig også forvalte 625 
noget videre ikke?. Men det har to fordele. Et det er at måske så har jeg chance for at få arbejdsro, 626 
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men jeg kan heller ikke aldrig komme videre med min kritik. Så skal der være som whistleblower, 627 
haha! 628 
Og den gruppe du snakker om det er så ejendomme? 629 
Ja.. 630 
Ja du har jo faktisk selv nævnt djøficering. Du sagde ”vi har ikke nogle djøffere”.. 631 
(1.09.30) 632 
Ja det er jo et sjovt ord. Jeg ved ikke hvad det dækker. Men det er jo fordi man i andre 633 
sammenhænge har indført dem i ledelsesstillinger og det synes jeg er et tegn på at vi skal performe 634 
udadtil og nogle andre ting og sager, i stedet for det faglige aspekt. Men det der så sker… jeg synes 635 
det er synd for djøfferne.. jeg har fuldt med og læst Information i ny og næ ikke?.. jeg synes det er 636 
synd for djøfferne, men man kan bruge det som udtryk. Men jeg kan så se at mine ledere, som 637 
faktisk er dygtige fagledere, som også har en baggrund som passer ind i teknisk forvaltning. Og 638 
som oftest har de jo videreuddannet sig, det skal vi jo huske på og har også en økonomiuddannelse 639 
ved siden af, eller gud bedre mig en MBA endda også. Men de begynder at agere på den måde. Det 640 
er det jeg synes det er. Med fokus på ting jeg ikke kan se direkte relateret til at jeg skal udføre mit 641 
arbejde ordentligt. 642 
Så du føler faktisk ikke der er forskel på om lederen er fagspecifikt uddannet eller 643 
mere generelt i økonomi og jura?  644 
Det er der stadigvæk men der er mindre… ja.. jeg vil sige det sådan.. fordi det er blevet så politisk i 645 
dag, så er det i nogle situationer, hvis du har en meget dygtig… nu mener jeg ikke du kan uddanne 646 
dig til at være en god leder, det er noget du kan lære og så skal du også have det med fra fødslen af, 647 
som menneske, kan du følge mig lidt? Men jeg vil hellere have en der er rigtig god leder, og så er jeg 648 
lidt ligeglad med vedkommendes uddannelse, hvis de kan agere i det system. Faktisk har jeg haft 649 
en leder som har en baggrund i handel. Han er den bedste leder til dags dato. 650 
Hvad gjorde ham så god? 651 
Han var jo god til at leder! Det var ikke fordi at han var uddannet på RUC eller på 652 
Ingeniørhøjskolen. Men han var god til at lede og forstå hvad der foregik. Og sørge for at give sine 653 
medarbejdere mulighed for at arbejde, og samtidig tage sig af det politiske. Han var også så dygtig 654 
at han fik hugget hovedet af, hahaha, så man må heller ikke være for dygtig, det skal man vide, 655 
hahaha. 656 
Det virker som om du synes det er forkert at kalde det djøffere, det er mere ideen om 657 
hvordan man leder? 658 
Ja og plus det her med at alt i dag skal være i skemaform og i nøgletal ikke? Jeg har også sågar 659 
taget en ingeniør-leder- uddannelse. Det tog et par år. Og jeg var ung og naiv, men det var jo 660 
dejligt, jeg elsker at være på skolebænken og lære nye ideer. Og der kan jeg huske ham jeg havde 661 
mest respekt for […] han sagde ”at der er en ting i har glemt at lære om, det er den allervigtigste 662 
ledelsesform – Management by looking out of the window”. Og jeg tænkte på at det er det det 663 
drejer sig om. At gå ud i verden og tage tingene som de er. Ikke noget på forhånd, som jeg har lært 664 
på en MBA eller ingeniørernes lederuddannelse og nogle skemaer. Men gå ned og led ud fra hvor 665 
du er, ud fra det du ser.  666 
Det mangler. 667 
Det kunne vi godt trænge til lidt mere. Men jeg oplever at som sagt har vi fået en ny ind på højt 668 
niveau som har været rundt. Man kan se at hun har nogle af de egenskaber, som enten skyldes at 669 
hun har nok erfaret noget fra andre steder også ikke? 670 
Har du selv noget som du synes vi mangler at berøre? 671 
Nej nej, jeg har snakket frit fra leveren. 672 
Det var godt! Tusind tak. (1.14.45)673 
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8.6 Kodning telefoninterview Torben 
Foretaget d. 7.12.2014,  
femte interview  
Interviewer: Michael Nosal  
Co-interviewer: ikke tilstede 
Torben: Projektleder 
 
I vores interview med dig, kom du med kritik og frustrationer omkring konflikter 1 
mellem dig og dine chefer. Vi tolkede det som, at den kritik var rettet mod den 2 
øverste ledelse, men kan du sige noget om, at det er også sådan det forholder sig med 3 
din afsnit og afdelingschef?  4 
Det man kan så sige, af det jeg oplever, at det vi oplever det er jo,  at der selvfølgelig er jo… Sådan 5 
er det jo i en organisation, at mulige ting man beslutter højere op, at det selvfølgelig forankres 6 
længere nede, ellers var der ikke nogen ide at have en topledelse. Selvfølgelig er det så sådan, at det 7 
operationelle niveau jeg arbejder på, der sidder vi jo med en udgave af virkeligheden, som der ikke 8 
bliver taget højde altid for, når man på topniveau arbejder rent politisk. Det kan godt være at man 9 
siger en ting, men der er en anden baggrund for det man siger. Der er en skjult dagsorden og det 10 
gennemskuer vi jo meget ofte, fordi vi kender virkeligheden og det er frustrerende. Selvfølgelig er 11 
det sådan, at min nærmeste leder selvfølgelig også parere ordre ligesom vi gør. Så det er 12 
frustrerende. Så kan man jo sige, at den nærmeste leder kan man så, alt efter det menneske 13 
vedkommende er, vælge at tackle det på forskellige måder. Der kan man sige, at den leder vi har, 14 
han har ikke prøvet at være i en politisk virksomhed før og derfor er han ikke så god til at agere i 15 
den lige nu. Det er også frustrerende, fordi det viser sig, at som så meget andet så kan man ikke 16 
lære det. Du er nødt til kunne at lære det ved learning by doing, og ved at have nogen år i en 17 
politisk ledet organisation. Det arbejder vi med for øjeblikket, man kan sige vi, at vi har fået en fra 18 
privaten der tror at sådan og sådan skal tingende være, og nu kommer han ind der og skal til at 19 
agere i en politisk ledet organisation, og det er store private virksomheder også, men der er stadig 20 
en begrænset forskel. Det skal han læres op i, det synes vi faktisk har brugt det første års tid på. 21 
Han skal så også finde ud hvordan og hvorledes overfor os, hvad han kan tillade sig hvad han kan 22 
være åben med og hvordan og hvorledes kan agere. Og det er frustrerende at han skal lære at han 23 
faktisk godt kan fortælle os direkte, at ”det her kommer oppe fra” så ved vi jo hvis han reagerer 24 
mod alt sund fornuft, at det ikke kommer fra ham, men det kommer fra organisationen. Så på den 25 
måde der ønsker jeg jo en mere åbenhed og tit og ofte er det sådan, at hvis man får nogen ordre, 26 
som er… undskyld udtrykket, dybt godnat, så skal vi selvfølgelig fortælle og ytrer hvis vi mener at 27 
det er forkert. Der skal han lære, synes jeg, at kunne sige ”det her er noget der kommer oppefra, 28 
dette er en politisk beslutning”, Så ved man jo hvor den er henne, og det er lettere at acceptere ikke 29 
fornuftige ting og galimatias ting, hvis man ved at det er noget der kommer oppefra. Fordi så er det 30 
ikke noget der er møntet på os som afdeling og personer, men er noget der kommer fra et politisk 31 
niveau. Så er det lettere at agere ordrer som er i vores øjne ufornuftige.  32 
Er det lederes egen skyld, at han ikke kan videreformidle den information han får 33 
videre til jer? 34 
Det er jo sådan, at i den her situation vi er i, så har vi en person som virkelig.. Det går op for ham, 35 
ligesom jeg har oplevet det før… At først og fremmest oplever jeg at når folk kommer fra en privat 36 
virksomhed, så har de i forvejen et billede af hvordan en offentlig virksomhed er og det er ”piece of 37 
cake og nu skal jeg edderedme vise dem, hvordan man skal drive en forretning.” Så ofte så ender 38 
det med frustration, og har i fleste tilfælde opdaget, at sådan nogen forsvinder meget hurtigt igen. 39 
Så sådan er det. Så kan man sige, at hvis sådan nogle ledere skal blive i en offentlig organisation. Så 40 
skal de først og fremmest erkende, at ”hov, det er langt hen af vejen en proces jeg skal lære forfra”. 41 
Selvfølgelig kan de altid bruge hvad de har med i baggagen, men der er altså en hel ny måde at 42 
betragte tingende på når det er så politisk som det er, det er jo en politisk organisation. Det jeg 43 
oplever nu, det er, vi har en frustration, at han skal lære at agere i et system, og det går ud over os. 44 
Han skal også forstå, at alt der kommer som ”brandtaler” oppefra, måske ikke er så vigtige fx … Og 45 
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så andre gange, så er det. Det mener jeg ikke, at han har nok til at kunne skelne imellem og så skal 46 
han jo også lære hvornår han skal være bedre til at kunne sige fra i den organisation og på den 47 
plads han har og når han ikke kan det, så går det ud over os kan man sige, i forhold til arbejdet. Det 48 
jeg frygter, kan man så sige, fordi det har jeg oplevet før, det er jo når han så endelig begynder at 49 
hvile i det og begynder på at agere, så forsvinder han. Da man så åbenbart har været på hanen 50 
overfor private ledere, så kan jeg så frygte, at det er dem der så kommer ind igen næste gang, og så 51 
starter mølle forfra. Det er så worst case kan man så sige.  52 
Så den øverste ledelse pådutter noget på ham, hvor han så pådutter det på jer? 53 
Det skal han jo gøre. Så kan man så sige, at han gør det så med, udefra at han kommer fra en privat 54 
virksomhed, det jo bare noget helt andet og der må man bare sige, at den del af baggagen, er en 55 
hæmsko, både for ham selv og for os. Men sådan er det jo. Nu er han jo kommet og langt hen af 56 
vejen, så er det jo de menneskelige sider der gør en god leder, det er ikke noget man kan ifølge min 57 
verden, læse sig frem til, man kan så sige, at man kan håbe på at det bliver bedre hen af vejen. Det 58 
vi oplever er, at han gør en indsats, og så kan vi jo som sagt kunne håbe på, at han så også bliver 59 
når han først fungerer rigtig godt i systemet – både opadtil og nedadtil.  60 
Har du selv oplevet nogen problemer udefra det du lige har fortalt?  61 
Jo det har jeg så sandelig. Noget der ikke har været særlig godt. Det er ikke så mig direkte, men en 62 
af vores kollegaer som har været udsat for noget meget ubehageligt, synes jeg. Både ham og den 63 
ovenover, har handlet både total uprofessionelt og ude af takt af hvad man kan tillade sig, synes 64 
jeg. Så jo, det oplever jeg.  65 
Er det fordi at den leder ikke rigtig kender ordentligt til offentlig politisk 66 
organisation? 67 
Det er en af tingene. Jeg har svært ved at gennemskue … men det er en af tingene, det er helt 68 
sikkert! Om det så også kun er det, det har jeg svært ved at gennemskue. Fordi der er jo altid det, 69 
og så der altid det der med, at når man har ret til at lede, så har man også ret til at både fyre og 70 
ansætte. Og det har jeg svært ved at gennemskue. Det ene er helt klart udtryk for det, men om der 71 
så også er noget mere personligt i det, det kan jeg ikke gennemskue.72 
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8.7 Kodning Jytte 
Foretaget d. 2.12.2014,  
Andet interview  
Interviewer: Michael Nosal 
Co-interviewer: Helene Blensted og Freddy Østbygaard 
Jytte: Geoteknikker 
 
Vil du begynde med at fortælle lidt om dig selv?  1 
Jeg har været i det private, på nær de sidste seks år hvor jeg været i Blåbæk Kommune, som 2 
vejtekniker, det er min titel. Det skal man have, det skal stå på ens visitkort og ens autosignatur. 3 
Jeg er oprindelig teknisk assistent, og har arbejdet i det private, i Rambøll i 13 år med geoteknik og 4 
hos COWI, hvor det var mest med elektrificering og det nye system med metroen. Så var jeg i MT 5 
Højgaard i et par år, også med geoteknik og så kom jeg hertil. Det er så i de store træk hvad jeg har 6 
lavet.  7 
Er din uddannelse så geotekniker? 8 
Nej, det er teknisk assistent. Men jeg arbejder meget med geoteknik og lavet mange forsøg i 9 
laboratorier. Det var meget dejligt med lidt afveksling med det job dengang. 10 
Hvor gammel er du? 11 
Jeg er 49 år 12 
Hvad består dine arbejdsopgaver af her? 13 
Alt indenfor vejområde, vejmyndighed, belægning, fortov, stier og anlæg. Hele parletten indenfor 14 
vejområdet. Teknik og drift/veje, hedder vores afdeling der består af fire mennesker.  15 
Hvor mange mennesker sidder der i den tekniske forvaltning? 16 
Der er måske 60 vil jeg tro. Der er ”Plan og byg”, ”Teknik og Miljø”, ”Renovation”, ”Veje” og 17 
”Ejendomme”.  18 
Hvad kan du godt lide ved at arbejde her i den tekniske forvaltning. 19 
At arbejdet er så afvekslende, jeg breder mig som sagt meget. Det er ikke et nichejob, det er alt 20 
indenfor vej og trafik. 21 
Er der noget der afskiller sig fra den måde du arbejdede på i det private? 22 
Ja, det er meget anderledes. Men det er nok mest styringen af det. Der fik jeg lidt af et kulturchok, 23 
fordi jeg er vant til at man dels har styr på sine timer og hvad man bruger dem til, fordi det skal 24 
konverteres til en som har bedt om man skal lave den her opgave. Sådan er det ikke nu, nu er det 25 
indenfor kommunen, hvor man har sit område som man skal vedligeholde. For mit vedkommende 26 
vejene, hvor vi i store træk bestemmer en hel del, men det også meget politisk styret og det er jeg 27 
ikke vant til. Men så er jeg vant til fra det private, at vi var mere organiserede og der var masser af 28 
information, månedsmøder, afdelingsmøder. Dem man arbejdede sammen med fra de andre 29 
afdelinger, havde man jævnligt møder med og det har man ikke her. 30 
Det er så lidt mere flydende her? 31 
Ja det synes jeg meget, alt for flydende, og det er en kæmpe fejl, og jeg tror man mister rigtig meget 32 
ved ikke at have det. Det er noget jeg har påpeget, siden jeg kom. Vi har lige haft et møde eller 33 
temadag for den tekniske del af forvaltningen i fredags, hvor vi faktisk alle sammen påpegede det 34 
samme. At vi mangler information og vi mangler nogen retningslinjer; ”Når du har sådan en type 35 
opgave, så gør du det her og inddrager dem og dem og dem”. Så er der ikke sidder en planchef, der 36 
bestemmer at der skal være en cykelsti her langs den her vej og vi så sidder og planlægger at der 37 
skal være en cykelsti langs den vej på den anden side. Man kan godt hurtig kom til at ”kambulere” 38 
med hinanden. 39 
Så der mangler samarbejde? 40 
Jamen, samarbejdet er der, men det er bare det her med, at man nogen gange bliver inddraget for 41 
sent, hvis der sidder nogen planfolk og laver en lokalplan for et område, og vi er ikke lige indover 42 
med vejene. Så kan det være at stitilslutningerne er håbløse, eller vejene er for smalle og at der ikke 43 
er oversigtsarealer, eller overkørslen ligger overfor hinanden på en dum måde, så det faktisk er et 44 
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problem for dem der kommer til at bo der. Det skal vi have mere gang i og det tror jeg også at det 45 
kommer til nu. Jeg er fortrøstningsfuld.  46 
Der er jo være udveksling af information på en eller andet punkt. Hvordan foregår 47 
den? 48 
Det er mere medarbejder til medarbejder, fordi man kan godt se at jeg fx har en opgave som 49 
kommer til at berøre de andres arbejde, så jeg må hellere lige snakke med nogen for at høre om 50 
hvordan de forholder sig. Jeg har lige fået en mail omkring nogen moniteringsboringer herude på 51 
en vej og det er ikke nok at jeg siger, at ”ifølge vejlovens §102, så må du gerne gøre hvad du skal 52 
gøre, bare husk afspærringer og alt det der”, og så ikke tænker på miljø når de laver boringer seks 53 
meter ned og filtersætter, og forestiller at de skal pejle på dem de næste 10, 50 eller 100 år måske.  54 
Så det er noget der måske kan forbedres? 55 
Ja, vi skal selv være meget opmærksomme på hvad vi sidder med og hvem der måske bør 56 
inddrages. 57 
Er der andre ting du tænker kan forbedres eller gøres anderledes? 58 
Jeg synes der er rigtig mange ting der kan gøres anderledes og bedre. Nu holder vi jo vores 59 
ugemøder i vores lille gruppe på fire og det fungerer fint hvor vi fordeler opgaver og sparrer 60 
jævnligt med hinanden henover dagen. Men hvis det er til nogen større ting vi skal snakke om, så 61 
tager vi den på vores ugentlige vejmøde. Vi har da også nogen afdelingsmøder, hvor vi er en større 62 
gruppe mennesker, men det er meget overordnet og ikke sådan super spændende. Man bruger 63 
måske tiden lidt forkert nogen gange. De her tre-fire chefer burde lige snakke sammen og fortælle 64 
os andre overordnet hvad der sker, hvilket ikke behøver at tage lang tid, da jeg selv hader de her 65 
lange møder. Man kan nå langt på et kvarter. Jeg kan fortælle dig, at herude ved skolen, der er vi 66 
ved at bygge en ny institution, hvor vi skal have anlagt nogen nye veje og stiforløb. Så kan man 67 
spørge om der er nogen der har interesse indenfor det, og det har vi jo indenfor vejområdet med 68 
trafik og trafiksikkerhed. Specielt når det handler om børn. Så kan man have nogen andre forslag 69 
end lige hvad planafdelingen har drøftet og på den måde få det mest optimale ud af det. 70 
Hvordan er organiseringen i den tekniske forvaltning især i forhold til de forskellige 71 
chefer i afdelingen? 72 
Der er en chef for hvert teknisk område. For plan og Byg, er der en planchef. For teknik og miljø er 73 
der også en chef. Teknik og drift, hvor veje går indover er der en chef for hele området. Det handler 74 
både om veje og om kommunale ejendomme, men også noget der hedder Blåbæk service, som er 75 
dem der render rundt på skoler og institutioner, og vedligeholder. Det er en kæmpestor gruppe 76 
mennesker. Der er tre afdelingschefer, så kommer direktøren, så kommer kommunaldirektøren og 77 
så kommer borgmesteren.  78 
Hvilke værdier opfatter du som stærkest blandt medarbejdere i den tekniske 79 
forvaltning eller bare dig selv? 80 
Jeg synes det er rigtigt rart at have så stor en frihed. Vi har flekstid, men jeg vil ikke sige man bare 81 
kan komme og gå som vi har lyst til, fordi man helst skal være her kl. 09 og helst være her til kl. 15. 82 
Men jeg synes der er rigtig stor frihed til hvis der er et eller andet man skal, eller gerne vil have fri 83 
til noget og på den måde få lov til det. Det har i hvert fald været godt for mig, da jeg har været enlig 84 
mor, eller er enlig mor, men nu er børnene bare så store, at jeg ikke har de store behov for at både 85 
bringe og hente. Det er noget jeg har værdsat meget. Men også den store frihed til at selv at 86 
tilrettelæge ens hverdag og prioritere i gruppen de arbejdsopgaver som vi tager hånd, hvis altså der 87 
ikke kommer en politikker indover og siger noget andet. Det er jo det vi ofte er udsat for. Det er 88 
noget at det jeg synes gerne vil fremhæve, også de gode kollegaer, hvor vi har et godt sammenhold 89 
og er gode ved hinanden.  90 
Hvordan er omgangstonen? 91 
Jeg synes at den er rigtig fin. Jeg synes at vi taler rigtig godt sammen og alle taler med hinanden. 92 
Der er ikke noget voksenmobning og udelukkelse af nogen. Det har jeg i hvert fald ikke observeret. 93 
Det er også sådan det forholder sig på tværs af grupper og afdelingerne? 94 
Helt sikkert. Alle vil gerne hinanden og alle vil gerne samarbejde med alle og er interesseret i 95 
andres opgaver. Til frokost kan man godt spørge nogen om ”hvordan gik det så med det du lavede 96 
den anden dag” eller ”Jeg så dig nede i byen. Hvorfor kiggede du på de der sten?”  97 
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Når man er en lille gruppe få fire mennesker der arbejder tæt sammen. Udvikler der 98 
sig et tættere bånd på dem? 99 
Ja, det gør det så helt naturligt. Vi er meget sammen og vi har mange opgaver der skal løses 100 
indbyrdes, som vi kun vi fire kan tage os af.  101 
Men du føler ikke i afgrænser jer fra andre? 102 
Nej slet ikke.  103 
Hvordan er den tekniske forvaltning fysisk indrettet? 104 
Det er kontorlandskab. Der er reoler der adskiller. Vi kan jo gå op og kigge på det. Jeg har stort set 105 
ikke været vant til andet, så jeg befinder mig fint. Jeg har en fantastisk god evne til at lukke af for 106 
støj. Jeg er jo enlig mor til tre børn. Der er nogen der føler sig lidt generet, så prøver man at rykke 107 
lidt rundt på folk, så de måske får en plads ud til vinduet eller hjørnet, så de ikke bliver så 108 
påvirkede. Nu sidder jeg jo ud mod degnen, så der er jo meget trafik forbi mig hele tiden, men de 109 
kan jo bare komme an. Det generer mig ikke. 110 
Så man tager hensyn til folk, hvis de gerne vil have det på en anden måde? 111 
Helt sikkert. Det gør vi. Det er helt lovligt at sige, at hvis der er nogen der står og snakker deroppe, 112 
”er i ikke lige søde at gå udenfor og find et bord ude på gangen”. Der er ikke noget med sure miner, 113 
på grund af sådan noget. Det er helt legalt, at det må man gerne sige til hinanden uden at det 114 
behøver at blive taget ilde op. 115 
Har i faste pladser i jeres åbne kontorlandskab? 116 
Jo, det har vi så her.  117 
Men hvordan finder i ud af om i pludseligt har behov for at sætte jer et andet sted? 118 
Nej, det er heller ikke noget man pludseligt finder ud af. Man snakker lidt sammen med folk. Hvis 119 
der er nogen der er særlige berørte af støj, så får de en permanent plads et sted. Vi sidder på faste 120 
pladser. 121 
Bytter i så pladser? 122 
Ja, indenfor afdelingen kan man sagtens bytte eller flytte hele afdelingen der består af 12 123 
mennesker. Nu er vi kun fire, så det er svært at bare flytte rundt. I de andre afdelinger er de en del 124 
flere, så der er mulighed for at rykke rundt på pladserne, hvis der er nogen der er særlige 125 
følsomme. Der er faktisk lige en der er flyttet, der var en medarbejder der holdte op og så skyndte 126 
hun sig lidt at nappe hans plads. Fordi den var ikke lige overfor planchefen, hun sad nemlig med 127 
ryggen til planchefen og han får meget besøg. Han har en gæstestol stående og der kommer mange 128 
ind og sætter sig der. Hun følte sig meget generet af de mennesker der lige skulle stå der og snakke, 129 
og det må da være lidt irriterende. Så det kan jeg godt forstå at hun skyndte sig og snuppe den 130 
anden plads.  131 
Hvad er det der gør at folk er så gode til at snakke med hinanden? 132 
Jeg er heller ikke sikker på at det gælder hele rådhuset, bestemt ikke. Ikke dermed sagt, at jeg ved 133 
noget som sådan. Jeg har dog nogen fornemmelser, at det ikke er hele huset, men jeg tror bare at 134 
det er fordi vi har så mange fælles opgaver oppe i det tekniske område. Vi har interesse i hinandens 135 
ting, fordi det påvirker også vores opgaver hvis de andre laver om på noget. Så det hænger alligevel 136 
så meget sammen, som man har interesse for hinanden og hinandens ting.  137 
Så det er arbejdet der gør at man bliver ”tvunget” til at komme hinanden ved? 138 
Ja, også i hensynet til opgaver, at de skal løses bedst og mest effektivt.  139 
Hvad mener du med ”bedst”? 140 
Jamen, sådan at vi ikke oversælger andet overvejs.  141 
Hvad hvis der opstår problemer eller konflikter? 142 
Der har været lidt piveri, har jeg hørt, sådan med nogen der følte sig at ”de havde taget min 143 
opgave”. Det var faktisk noget jeg sad med og skulle løse. Det kan godt ske, men det hører til 144 
sjældenhederne. Det er måske mennesker der har været slidt i en periode og været ekstra 145 
nærtagne. Jeg fornemmer ikke rigtig det der. Det sker i et splitsekund og så er det overstået.  146 
Hvordan er det overstået, bliver folk ikke provokeret når de sådan tager ens opgave? 147 
Jeg ved ikke hvordan de gør det, fordi jeg ikke selv har oplevet det. Det er bare noget man har 148 
kunne høre, fordi det er jo ret åbent deroppe. Men kan høre meget af hvad der foregår. 149 
Hvad er det der gør at man pludseligt en der har overtaget en andens opgave? 150 
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Jamen jeg tror det beror på en misforståelse. Ikke andet. Der tror ikke at der er nogen der har taget 151 
for nogen.  152 
Det kan ikke være en ”skjult” kritik for at nogen ikke gjorde deres arbejde godt nok? 153 
Det kunne det måske godt være. Det tvivler jeg dog på.  154 
Hvordan blander afdelingslederne sig, eller blander de sig overhovedet i forhold til 155 
konflikter? 156 
Det aner jeg ikke. Jeg har aldrig oplevet en konflikt, så det ved jeg ikke. 157 
Det virker meget idyllisk? 158 
Ja måske. Som sagt, så er jeg ret god til at lukke af, så der er måske nogen ting jeg ikke har set. Det 159 
kan sagtens være. Jeg sidder bare koncentreret omkring mit og hamrer nede i mit tastetur. Jeg 160 
tænker måske, at folk nok ville have snakket om det, sådan at ”hørte du lige det der?” Men det har 161 
jeg ikke rigtig oplevet.  162 
Der er ikke nogen sladderkultur? 163 
Ikke i vores hjørne, men jeg tror måske at der kan være en snert af det i de andre afdelinger. Jeg 164 
føler at der er en interesse for hinanden. Hvis der er en der er væk i længere tid, ”hva søren, jeg 165 
synes det er længe siden at jeg har set den og den”. Men nu er der en af mine kollegaer der er på 166 
barsel i planafdelingen. Der gik umindelige tider før jeg tænkte, ”hva søren, er du ikke blevet lidt 167 
tyk?” Der gik rigtig lang tid hvor hun svarede ”ja, jeg skal på barsel om tre måneder”. Der er ikke 168 
rigtig nogen der siger noget om nogen. Hvis der er nogen der skal vide noget, så kan folk selv sige 169 
det. Det er det indtryk jeg har fået og det er ifølge min opfattelse en rigtig god måde at gøre det på. 170 
Så kommer der ikke mere ud end man selv har lyst til.  171 
Er der en måde man bliver opfordret til at arbejde mest effektivt på? 172 
Der er nogen ting vi skal. Vi skal journalisere og det kører efter lovgivningen hvad der er vi skal. 173 
Der er selvfølgelig nogen krav vi skal opfylde. Men ellers er der ikke noget der er blevet trukket ned 174 
over hovedet på os.  175 
Der bliver ikke sendt nogen retningslinjer ud til jer? 176 
Der indimellem sendt noget ud om netop journalisering, at vi skal huske at journalisere. Så alle 177 
dokumenter ligger der, hvis nogen skulle søge aktindsigt eller noget lignede, og vi skal huske at 178 
betale vores regninger. Det skal vi også her, ligesom derhjemme. Men altså, hvor svært kan det 179 
være? Men det kan åbenbart være svært, der er mange der måske ikke føler at det ikke er deres 180 
opgave.  181 
Kommer det ud på mail eller hvordan bliver det videregivet? 182 
For et par år siden, der lå det inde på vores intranet, der stod ”sådan og så mange mails er der 183 
kommet ind i dag eller så meget er der journaliseret” Dvs. At der er en rest tilbage der hedder 184 
”ups”, så ”vær venlige lige at…” Det er en meget god måde lige at prikke til en.  185 
Hvilke egenskaber eller værdier skal man besidde for at kunne ”komme frem” i 186 
organisationen, karrieremæssigt? 187 
Det ved jeg ikke, fordi jeg er ikke en af dem der vil fremad på den måde. Jeg skal ikke stige i 188 
graderne, så det ved jeg faktisk ikke så meget om hvad man skal kunne. 189 
Har du oplevet at der er andre der har ført sig frem? 190 
Jo, det hænder da. Ikke altid at de er berettigede. Men generelt fornemmer jeg det ikke. 191 
Er der nogen ting der kan omvendt kan gøre det svært at blive accepteret i 192 
organisationen i forhold til handlinger og opførsel? 193 
Hvis man ikke er imødekommende og hvis man ikke gider at sige godmorgen, eller spise med til 194 
frokost eller snakke. Hvis man melder sig ud af fælleskabet, så er det sgu ikke så godt. Det er rigtigt 195 
ærgerligt. Det tror jeg nok at de fleste vil tænke, at ”det er en underlig en”. Hvis man ikke deltager 196 
og tager nogen opgaver, og hvis man ikke er aktiv og hjælper til. Det er jo et fælles hold, vi kæmper 197 
alle sammen for det samme. Vi betjener borgerne, så det er bare 180 km/t derudaf.  198 
Kan du komme i tanke om et eksempel omkring en tidligere medarbejder der 199 
matcher det billede du lige har givet? 200 
Der har været et par eksempler, hvor der var en der måske ikke var ligeså social. Man opgiver lidt 201 
hen af vejen, når man i et halvt år har spurgt om vedkommende skulle med til frokost eller ”skal du 202 
ikke med ud og bowle den der fredag”, de bliver ved med at sige nej. Eller ”skal vi ikke køre 203 
74 
 
sammen til det her møde” osv. Så opgiver man det lidt. Så resignerer man og så kan det være det. 204 
Personen fandt også et andet sted at være. Så der den med, at hvis man ikke yder noget og hvis alle 205 
kan se at personen bare spiser bananer, ”hva fanden bilder du dig ind?”. Her sidder vi andre og 206 
skriver til blodet sprøjter og du sidder bare der… Det jo ikke særlig fedt vel.  207 
Så i yderste konsekvens, fandt den her medarbejder et andet sted og arbejde? 208 
Ja, men jeg tror også at det var en forkert hylde. Jeg tror ikke at interessen var der. Der var ikke 209 
noget engagement. Der var noget helt galt. Så det fint at anderkende det og så komme videre med 210 
det man i virkeligheden brænder for. 211 
Kan du beskrive hvad du mener med ”engagement”? 212 
Det jo igen, med at løse en opgave i fællesskab og få det allerbedste ud af det udefra de midler man 213 
nu har. Også huske at snakke sammen med de andre der kan være involveret. Jeg tror på at det er 214 
vejen frem.  215 
Hvad for noget af det? 216 
Altså når man er engageret i sine opgaver. Hvis man har fundet et sted, hvor man synes at det er 217 
piv spændende og det vil jeg gerne være med til at løfte og få løst på en fornuftig måde, og så huske 218 
at få involveret alle dem der har interesse i det her. Det kan godt være at de siger ”ej, det er ikke lige 219 
mit område”. Men så har man spurgt og så har man husket at inddrage dem der måske kan være 220 
relevante. Jeg vil så nødigt læse i lokalavisen, at nu har vi gjort det igen på rådhuset og lavet en 221 
eller anden opgave hvor vi fuldstændig har misforstået hinanden.  222 
Hvordan får man feedback på de gode og mindre uheldige ting man foretager sig fra 223 
afdelingslederen? 224 
Det hører man ikke rigtig meget til.  225 
Så der er lidt kommunikationssavn?  226 
Ja, der kunne godt være lidt mere der. Men vi hører det fra borgerne og de ligger ikke fingerende 227 
imellem. Så når de synes noget er skidt, så er jeg sikker på at vi vil få det at vide. Nogen gange når 228 
noget er godt, så kan det godt være at vi får det at vide. Det er meget rart at få en mail engang 229 
imellem fra en borger der roser et eller andet man har gjort. Så kan man lidt igen. Dejligt.  230 
Du savner lidt at I får at vide hvordan det går? 231 
Ja, sådan lidt overordnet. Altså hvordan fungerer vi. Gør vi det godt nok? Eller er vi hel galt på 232 
den? Vi har da også nogen møder med vores afdelingschef, så det er ikke sådan at han er helt 233 
usynligt. Vi har fået en ny leder her tilbage i august. Han er rigtig effektiv, så det har jeg store 234 
forventninger til, at det bliver anderledes. Nu skal han lige ind i organisationen og der er sket rigtig 235 
meget siden han kom. Der har virkelig været udfordringer. 236 
Hvilke slags udfordringer? 237 
Der er bl.a. en af mine kollegaer der har sagt op og der er mange ting. Så er det også et stort område 238 
han dækker. Så han skal lige nå at sætte sig ind i det hele. Der er Park og Vej, der er Blåbæk service, 239 
der er kommunale ejendomme og så der os fire i veje. Det er jo 100 mennesker eller deromkring 240 
han skal forbi og hilse på.  Så det er en sjat.  241 
Hvor lang tid tog det for dig at føle dig accepteret her i kommunen? 242 
For mit vedkommende gik der lang tid, fordi jeg synes det var så anderledes fra det private. Jeg 243 
skulle lige vænne mig til det politiske spil og de meget anderledes måder man gør det på. Så der er 244 
nok gået et halvt til et helt år, men det er nok først i de senere år at jeg følte mig accepteret eller 245 
hvad man skal sige. Man bliver anderkendt for det man kan, og så det måske knippet lidt. Nu er jeg 246 
lidt uheldigt, at både er pige og har ikke en særlig stor uddannelse. Jeg er dog ikke en blondine.  247 
Ser du kønnet som en forhindring i dit arbejde? 248 
Indimellem ja. Fordi veje og kvinder, altså ”slap lige af”. Det er noget med biler, fart og asfalt. Det 249 
hænger ikke helt sammen. Så jo, det kan jeg godt føle en gang imellem.  250 
Er det i forhold til forvaltningen, borgere eller virksomheder? 251 
Det er nok i ledelsen. Ikke min nærmeste kollegaer, men nok nogen led højere op. Man tænker at, 252 
”hun er skidegod som kontormus og lad hende blive der og svare på borgerhenvendelser”. Så man 253 
får sådan en sekretær funktion og det var ikke lige det jeg havde lyst til.  254 
Var det noget de prøvede at skubbe dig hen mod? 255 
Ja det føler jeg lidt.  256 
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Det er ledelsen der kommer en opgave og spørger om du kan løse den? 257 
Nej ikke rigtigt. Det er sådan mere, hvilke områder man arbejder indenfor. Hvor netop asfalt, hvor 258 
”det nok er en mand der skal have den opgave”. Ikke at det er noget jeg brænder for, det er helt fint. 259 
Men så er der nogen andre opgaver, som anlæg. Nu har jeg som sagt, arbejder jeg en del med 260 
geoteknik, så jeg kender en del til anlægsopgaver. Det ville måske være relevant at bruge de 261 
ressourcer der er. Dem der har kendskab til nogle af de ting, så jeg føler mig lidt skubbet ud på et 262 
sidespor. Det er måske ikke så godt. Det er noget med sikkerhedsstøvler og hjelm.  263 
Hvad føler du der skulle til før du kunne få de opgaver som du følte var kvalificeret 264 
til? 265 
Jeg har nok ventet lidt og tænkt at det kommer. Så er nogen der har ferie og nogen der er syge og så 266 
er der nogen der må tage over, og så på den måde få vist, at jeg faktisk godt kan finde ud af noget. 267 
Hvad tror du ledelsens reaktion havde været hvis du havde henvendt dig til dem? 268 
Jeg tror faktisk, at de havde sagt, at ”nu har vi den fordeling vi har, så lad os kigge på det senere”. 269 
Det kunne de nok blive ved med at sige år efter år. Men det er ikke en ukendt følelse fra tidligere 270 
jobs som geotekniker, ”det er noget med boreplatforme og det er ikke noget for kvinder vel”. 271 
Dengang da jeg arbejdede med geoteknik der var ikke nogen omklædningsrum for kvinder eller 272 
badefaciliteter for kvinder på en boreplatform. Det er der trods alt mange steder i dag. Det satte 273 
nogen begrænsninger.  274 
Kan du fortælle noget om hvad der gør at den nye afdelingsleder virker som om, at 275 
han bliver en god leder? 276 
Det er første gang, at jeg har haft en afdelingsleder der kender noget til vejområdet. Det sætter jeg 277 
jo stor pris på og jeg ved godt at han har mange andre områder, men det jo lige noget for mig. Så er 278 
han meget klar i mælet, der er ikke det der med ”ahh, måske, og det kan vi måske også lige vende” 279 
eller ”jeg vender lige tilbage” osv. Han har meget klare svar og det er sådan vi lige gør. Det sætter 280 
jeg meget stor pris på. Det sparer en masse tid og en masse fnid, snakken og møder.  281 
Så han er handlekraftig? 282 
Ja, det sætter jeg pris på. 283 
Det at han ved noget om veje, er det i forbindelse med hans uddannelse eller er det 284 
fordi han tidligere har beskæftigeret med det før? 285 
Det bekræfter hans tidligere job, som er en pendant til det han har nu.  286 
Ved du hvilken uddannelse han har? 287 
Jeg tænker at han er ingeniør. Uden at jeg ved det, men det går jeg stærkt udefra. 288 
Hvad med dine tidligere chefer som ikke nødvendigvis vidste noget om vej? 289 
Vi havde faktisk en anden afdelingsleder engang der også var ingeniør, men som bare måske ikke 290 
rigtig havde den store forståelse for vejområdet eller at han selv synes at det ikke var rigtig 291 
spændende. Hvor vi andre at hans viden ikke var stor nok. Det var sådan hvor han lige sagde at det 292 
skulle slås op i vejloven og han lige skulle diskutere med nogen, eller få fat i nogen i hans netværk. 293 
Det kan man jo ikke bruge til noget. Vi sidder typisk med opgaver der skal løses nu. Man skal tage 294 
en beslutning nu, og det er ikke sådan noget med at det venter vi lige med. Det kan vi godt, men 295 
ikke alle sammen. Hvis der står et gravehold ude på en vej og har ikke været der i tre uger og der 296 
har været et kæmpe hul i vejen, hvor der ikke har været afspærringer, og folk der ringer ind og siger 297 
at de har været tæt på at køre ind i det her hul. Så nytter det ikke noget, at man bare siger at de lige 298 
skal vente til næste uge, før man kan gøre noget ved det. Så det bare om at få benene på nakken og 299 
finde ud af hvad det handler om.  300 
Oplever du at der er forskel på medarbejdernes og ledelsens værdier? 301 
Jeg vil gerne servicere borgerne og udføre de opgaver så godt jeg kan indenfor de muligheder der 302 
er. Nogen ser mest på økonomi og jeg kaster et blik på hvad vi har på kontoen, og tænker ”at det 303 
koster sådan og sådan, det gør vi så”. Jeg er lidt mere løsningsorienteret og vil gerne have at vi 304 
finder en løsning der ikke nødvendigvis er den billigste, men på sigt er det den bedste.  305 
Føler du at ledelsen tænker mere på økonomi? 306 
Indimellem. Vi snakker meget økonomi hele tiden og hver eneste politiske ting der skal behandles, 307 
der følger økonomien med. Det jo fair nok, der er jo penge involveret i alt. Et eller andet sted, så 308 
bliver man nødt til have styr på de der penge. Vi har haft udgiftstop. Det er jo lidt surt. Men vi må 309 
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da heldigvis godt lave de ting der er nødvendige. Er der noget til fare for trafiksikkerheden, så må vi 310 
godt lave det. 311 
Hvis du var leder, hvilken ledelsesstil ville du så benytte dig af? 312 
Hvis det var mig der var leder, så ville jeg gerne have at medarbejderne de trives godt med deres 313 
opgaver med hinanden. Der er også nogen afdelingsledere, der måske kunne lære lidt mere om 314 
empati. Det oplever jeg ikke synes jeg men.. 315 
Hvordan viser man det som leder? (empati) 316 
Jamen interessen for hinanden. Altså hvordan det går. Er man tilfreds med det man laver og er der 317 
noget kan laves anderledes og spørge til hvordan det går derhjemme og hvordan har børnene. Vi er 318 
jo bare mennesker. Nu læste her forleden dag, at der var en eller anden kæmpestor computer, som 319 
skulle regne alt muligt ud og fyldte to containere. Hvor folk tænkte, ”hvor er det bare skide smart, 320 
at den kan knække cancer og den kan knække det hele”. Det er jo sådan set fint nok, men den er jo 321 
bare ikke klogere end det menneskerne har puttet ind i den. Den kan jo ikke trylle. Sådan synes jeg 322 
også at det er her. Man bliver nødt til at kigge på de mennesker der er her. Måske lidt mere bruge 323 
dem til det de kan. Nu har jeg fx i mange år sagt nej til at have noget med regnskaber at gøre. Det 324 
her med at sidde og kigge på regninger. Jeg bestiller ikke noget af arbejdet udadtil, som jeg skal 325 
betale. Det kører på en anden måde, så jeg har ikke nogen regninger og derfor så gider jeg ikke at 326 
kende til det her regnskabssystem, for hvad skal jeg med det? Det er jeg ikke uddannet til og det 327 
siger mig ikke en pind. Jeg synes ikke at kompetencer bliver brugt  fornuftigt, hvis jeg skal bruge 328 
tid på at finde rundt i sådan noget. Hvis jeg har fire regninger om året og skal pludseligt huske 329 
hvordan det program det virker. Ikke fordi jeg ikke elsker computere, men jeg synes bare at det er 330 
tosset. Der er jo nogen der interesserer sig for sådan noget, så hvorfor kan de ikke lave det? 331 
Så der skal være en bedre arbejdsfordeling? 332 
Simpelthen. Den her filosofi, med at alle skal kunne alt. Det synes jeg er skævt. Ligesom med en 333 
institutionsleder, hvor pædagogikken fylder ingenting efterhånden, fordi alt det andet de skal 334 
kunne fylder pludseligt vildt meget. Det er en hel ny verden for dem og der er mange nye ting de 335 
skal sætte sig ind i. Jeg forstår det ikke helt. Det er ikke noget jeg bryder mig om. Det er bare min 336 
holdning.   337 
(Vi viser kommunens værdigrundlag frem) Synes du der er nogle af værdierne som 338 
springer i øjnene? Er der nogle af dem som du føler bliver efterlevet i stor stil og 339 
andre som bliver glemt? 340 
Åbenhed. Den leder jeg har nu er også meget åben. Har man brug for at tale med ham, så er han 341 
der. Det kan godt være, at nogen gange så sidder man lidt og tænker ”skal det lige være nu, fordi så 342 
han også og klamper et eller andet” Jeg ved godt at han har været til mange møder og hans 343 
kalender er fuldstændig plastret til med alt muligt, hvor jeg tænker ”skal jeg lige spørge om det 344 
her”, ”JA”, så er han der. Det kan godt være lige at han siger ”jeg skal lige skrive den her sætning 345 
færdig mens jeg har den i hovedet”, men så er det også kun det. Det synes jeg er rigtig fantastisk at 346 
opleve.  347 
Føler du at der er troværdighed fra ledelsen? 348 
Jeg synes at de opreklamerer det lidt. Hvad det er vi gør og kan – og alt det der. Jeg synes måske de 349 
praler en lille bitte smule, de kunne godt selv gøre det bedre. Det der med information, der mangler 350 
en hel del der.  351 
Når du siger ”praler”, mener du i forhold til borgerne eller internt? 352 
Det er internt. Det måske også ud af til, men det har jeg ikke lige oplevet. Men de mener selv, at de 353 
er enormt gode til at styre det her. Men altså der er plads til forbedringer 354 
Hvad med punktet ”medindflydelse og medbestemmelse”, udefra at du siger at i har 355 
meget selvstyring i jeres lille gruppe? 356 
Ja, det har vi. I den grad. Det er meget kendetegnet ved den tekniske forvaltning. Det er frihed 357 
under ansvar.  358 
Man taler om djøficering i den offentlige sektor – er det et begreb du har hørt om? 359 
Ja det har jeg. Det er vel også noget med, at nogen sidder og bestemmer noget som andre måske 360 
burde bestemme eller arbejde med. Det jo også noget jeg oplever indimellem. Hvor jeg tænker at 361 
man kunne gå mere op i den enkelte, altså i hvilke kompetencer der er og holde sig til det. Det må 362 
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være det man er bedst til, eller hvad der interesserer en, så jeg kan ikke forstå at man udnytter det 363 
noget bedre.  364 
Ser du det som et problem, at der kommer en person med en generalist uddannelse 365 
og bliver din fremtidige leder? 366 
Ja, det tror jeg ikke at jeg vil bryde mig om. Jeg tror at det bliver et helt andet arbejdsmiljø. Det 367 
bliver nogen helt andre forskellige ting som vi kommer til at fokusere på. 368 
Så uddannelsesbaggrund spiller en rolle for hvad der definerer en god leder? 369 
Ikke nødvendigvis, man kan jo tilegne mange ting undervejs. Så det er ikke nødvendigvis 370 
uddannelsen, men nærmere interessen og hvad man har fokus på. Så kunne jeg også skyde mig 371 
selv, fordi jeg er teknisk assistent og jeg har siddet og tegnet, hvor det bliver sgu for kedeligt at alt 372 
skal være i 3D. Du kan ikke oprette en tegning uden at den skal have 76 lag som skal være 373 
navngivet på en bestemt måde. ISO dit og dat mig her og der. Bare for at lave sådan en lille skide 374 
tegning, så skal du simpelthen oprette, jeg ved ikke hvad. Det synes jeg er for åndsvagt, det tager alt 375 
for lang tid. Inden man når til det man skal lave og det kan jeg ikke have. Det er fuldstændigt noget 376 
fnidder. Der skal fart på og der skal ske noget. Tempo!. Jeg synes at man skal udrette noget i stedet 377 
for at bruge så meget tid på det der og det er det man kommer ud i, hvis ikke det er de rigtige 378 
personer med de rigtige interesser – så skidt med uddannelse. Det tror jeg ikke er så vigtigt, men 379 
interessen og engagementet skal være der.   380 
Føler du at papirarbejdet har taget mere og mere over? 381 
Nej, men jeg synes at der er sket et eller andet med den der digitalisering. Den kan godt irritere mig 382 
for jeg fatter ikke hvorfor alt skal digitaliseres i den hastighed som kaster sig over det. Jeg kan ikke 383 
forstå hvorfor Hr og Fru Hansen nu skal være tvunget til at købe en computer, fordi de skal søge et 384 
eller andet tilskud til varme eller hvad det nu kan være. Jeg synes det er så langt ude. Nu har 385 
digitalisering også kommet indover vores afdeling og hvis du skal have opsat en container, så det 386 
ikke nok at du ringer til kommunen og fortæller dem at du bor på Vinkelvej 18, og vil gerne have en 387 
container over to dage. Nixen, du skal ind over ”VIRK” og søg. Jeg kan godt se noget af det smarte, 388 
men du mister også noget ved det. Jeg er ikke sikker på at det bliver mere effektivt, men du mister 389 
en masse borgerkontakt. Det er jo borgerne du skal stille tilfredse. De synes at det er et koldt og 390 
kynisk system. I gamle dage ringede jeg jo bare og spurgte Peter11 om jeg lige kunne gøre det, men 391 
det kan man jo ikke mere. Det synes jeg er ærgerligt. Jeg synes at EDB er fantastisk på rigtig mange 392 
måder, som jeg også tidligere nævnte, så er det ikke klogere end de mennesker der putter tingende 393 
ind i computeren. Skemaerne – indimellem så hader jeg dem, fordi der er så mange. Der er 394 
irriterende rubrikker som skal udfyldes og er irrelevante, og det er svært at lave et skema så bredt. 395 
Og alligevel overskueligt, så det dækker alle de områder du skal have det til at dække. 396 
Kan du komme med et punkt i det skema du omtaler, som virkede irrelevant? 397 
Nu var jeg selv ind og søge om opstilling om en container hjemme hos mig selv. Jeg skulle udfylde 398 
tre sider! Hvor, hvornår skulle jeg havde den stillet og hvilket firma, og hvem, og var den afmærket 399 
efter reglerne og efter hvilken bekendtgørelse. Jeg synes der var ekstremt meget man skulle 400 
udfylde, bare pga. Af en lille bitte ansøgning. Jeg skulle bare have en affaldscontainer stående i et 401 
døgn til noget gammel ragelse jeg skulle smide ud. Det synes det tog mig forholdsvis lang tid i 402 
forhold til at skrive en mail til kommunen, eller ringe til kommunen. Så jeg kan godt forstå 403 
borgerne. Så jeg har fuld forståelse for at det er meget irriterende.  404 
Vi har ikke flere spørgsmål. Er der noget som du selv synes vi mangler at snakke om? 405 
Nej det tror jeg ikke. 406 
Så vil vi bare sige mange gange tak for din tid. 407 
                                                          
11 Censureret 
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8.8 Kodning Jørgen 
Foretaget d. 4.12.2014  
Fjerde interview  
Interviewer: Michael Nosal  
Co-interviewer: Freddy Østbygaard og Helene Blensted  
Jørgen: Ingeniør og arkitekt  
 
Vil du begynde med at fortælle lidt om dig selv? (2.00) 1 
Jeg er født i ’47, det vil sige at jeg er 67. Og jeg har arbejdet 7,5 år snart 8 år til sommer i Blåbæk 2 
Kommune i teknisk forvaltning, for at sige det kort. Det har været omorganiseret nogle gange. Og 3 
så har jeg ellers været ansat i det private og det offentlige skiftende gennem årene. Så jeg kender til 4 
det offentlige og jeg kender til det private arbejdsmarked på den måde. [Snakker om sine tidligere 5 
ansættelser i det private – tegnestue, værnepligt i en materiel forvaltning, Velux, P&T, Rambøl, 6 
arkitektfirma] … Så læste jeg til arkitekt i slutningen af 70’erne […] og så blev jeg ansat i 7 
kommunen som 60 årig og der har jeg så været i ca. 7 år. Så det er ved at lakke mod enden. Jeg er 8 
ude af arbejdsmarkedet nu, jeg er pensionist og der gælder jo helt andre regler nu, det skal jeg lige 9 
til at vende mig lidt til, pensionsregler og hvor meget jeg må arbejde og arbejdsmarkedsbidrag og 10 
alt sådan noget, der er jeg jo helt andre regler. Når man er gammel skal man også vide at man er 11 
gammel. Også økonomisk, memokort osv. haha. Så jeg er også fratrådt pr. 16. december i 12 
kommunen med en fratrædelsesaftale, der gør at jeg har sidste arbejdsdag d. 16. og så har jeg 3 13 
måneders fritstillelse, januar, februar, marts og så kan jeg gøre hvad jeg vil. Det er sådan set meget 14 
rart, selvom jeg havde regnet med at være der et års tid mere. Men vi havde nedskæringsrunde og 15 
så blev der peget på mig. Og så skulle jeg have ændret den der fyringsseddel til noget bedre og det 16 
fik jeg også. Men det er ikke alle der får det, så skal man ligesom kende reglerne, og det gjorde jeg 17 
sådan nogenlunde, og havde en god jurist fra min fagforening. En forsigtig jurist, det er også godt 18 
at være i starten. Men han gav den så gas i forhandlingerne så jeg fik en ordentlig afgang derfra. Så 19 
er jeg også ude som 67 årig.  20 
Hvad er det for et afsnit du er en del af? (5.45) 21 
Vi hedder Ejendomme. Men vi er ikke ejendomsbesidder på nogen måde, eller administrere, vi har 22 
med tekniske projekter at gøre. Så vi burde hedde projektafdeling som vi gjorde for nogle år side. 23 
Men det er vi jo ikke herre over. Men det er vores opgave, at tage os af byggesager som Torben gør, 24 
større og mindre byggesager og rådgivning, bygherre når de vil tage imod, det er jo dem der 25 
bestemmer. Det er sådan lidt underligt at være rådgiver for nogle som ved bedre. Men sådan er det 26 
offentlige jo tit skruet sammen. Det er hele det der spil som vi har set i TV omkring Christiansborg, 27 
med politikere og embedsværket. Det har vi altså også i mindre skala i kommunerne, hele det der 28 
spil med hvem skal nu bestemme og rådgive og være fornuftige og alt det der. Så den kamp den 29 
foregår også i en mere pæn form ude i det offentlige, lokalforvaltningen vil jeg kalde det. 30 
Er Blåbæk kommune den eneste forvaltning du har beskæftiget dig med? 31 
Nej jeg har også været inden for staten, indenfor P&T som det så smukt hed den gang, Post og 32 
Telegrafvæsnet. 33 
Men i kommunalt regi? 34 
Nej det er første kommunale job jeg har. Og på den måde er jeg så kommet nærmere til borgerne, 35 
brugerne, hvor jeg før var placeret noget længere bort fra dem i den her byggetekniske og tekniske 36 
felt. Der var ikke mange kunder der ringede ind til mig. De ringede ind til kontorfolk og 37 
administrationsfolk... Det er ikke fordi vi har så mange kunder i telefonen, det er kun vildfarne som 38 
bliver sendt op til os. Vi har det på den måde meget nemt. Vi får ikke sendt sociale klienter ind. Så 39 
det er meget teknisk metode-arbejde. 40 
Hvad kan du godt lide ved at arbejde i den tekniske forvaltning? 41 
Det der er positivt ved den forvaltning, det er at det er et bredt spektrum man arbejder med af 42 
byggeprogrammer og vedligeholdelsesprogrammer. Du er inde i alle former for… bortset fra private 43 
boliger som man ikke har så meget at gøre med, men svømmehaler, skoler eller fritidshjem og 44 
ældreboliger. Så på den måde bliver det aldrig kedeligt eller ensformigt trivielt arbejde. Og derfor 45 
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kan det være meget spændende at være i den offentlige forvaltning. Men den er måske sat lidt i 46 
skammekrogen, eller har et dårligt rygte med dårlig løn osv. men lønnen er jo ikke dårlig altså. Men 47 
arbejdsgangen er lidt mere ”omstændig” end i andre foretagender. Men altså det er et bredt 48 
spektrum. Jeg synes det ville være godt for mange unge at komme ind og være der et stykke tid, 49 
men det er ikke lige det der trækker de unge, det er mere det private ikke? Sådan har jeg jo også 50 
selv haft det da jeg var yngre… 51 
Nu sagde du at det var det positive. Hvad med det mere negative? 52 
Jamen det er jo at man bliver klemt, som embedsmand eller som funktionær i sådan et system og 53 
mere eller mindre afhængig af hvor man sidder i systemet. Hvis man sidder højt oppe i 54 
beslutningspyramiden, det kan man hurtigt komme til, oppe ved de der byråd, så kan man godt få 55 
et lidt svært dilemma ved at skulle rette ind til højre, eller hvad man nu skal. Det oplever vi hele 56 
tiden, men vi må jo tage opgaverne som det kommer. Og så få det bedste ud af det. Det var det jeg 57 
sluttede af med at sige, når nogle siger ”Det var da nok ærgerligt at du skulle fyres, hvor er det 58 
synd” ”ja jeg får det jeg får og så må jeg få det bedste ud af det”. Jeg har vendt det til noget positivt 59 
og det må man også gøre med de projekter man får. Og det lykkes også. Men om det ville være 60 
bedre hvis politikerne havde en anden rolle i forhold til os, det tror jeg nok på. Men det er jo ikke 61 
vores job at prikke nogen på skuldrene, og sige ”hør her hr. politiker”. Det kan man ikke fordi, 62 
mens de ridder så ridder de på de høje heste. Og det gælder også på Christiansborg. 63 
Hvis du havde mulighed for at ændre noget, hvad skulle det så være? (10.40) 64 
Jamen altså på de projekter vi får ind… det er rent teknisk osv. billiggøre det, gøre det enklere, det 65 
er jo altid velkomment. Så på den måde er der jo nok at se til. Hvis man bare holder snuden ned og 66 
glemmer det politiske. Og det har jeg også gjort i mange år og det er gået fint. Indtil man kommer 67 
ind til kernen af et eller andet problem som de har svært ved at løse i byrådet, og som enhver 68 
husmor eller husfader kunne løse enklere. Men det er ikke vores opgave, og det er heller ikke vores 69 
opgave at fortælle hvad det er. For vi har tavshedspligt. Og det er jo snedigt for så kommer det 70 
aldrig rigtig ud hvad problemet egentlig er. Og så tror alle at ”det går sgu nok meget godt det der 71 
foregår i de kommunale kasser”. Altså så hører man lidt en gang imellem og så kommer der lidt 72 
damp ud og nogle bliver fyret. Eller der er sagt for meget. Det skal man selvfølgelig heller ikke, man 73 
skal ikke gå og bagtale sin virksomhed. Men altså… Hele det der ytringsfrihedsbegreb, det mærker 74 
man, det har klemt noget når man kommer ind. Også i forbindelse med min fratrædelse der har jeg 75 
også tavshedspligt.. eller det ved jeg sgu ikke… men med nogle ting har jeg tavshedspligt med. Men 76 
man skal også kunne fortælle sin kollega om hverdagsagtige ting. Det har også en interesse for 77 
mine kollegaer, at vide hvordan det går med mig ikke? Så jeg fortæller rask væk hvad jeg kan 78 
komme afsted med. 79 
Men tavshedspligt udadtil? 80 
Det der er tavshedspligt om, det er tydeligt nok, det er klienter eller borgere som har nogle 81 
problemer, det er personfølsomme data. Det ligger i sagens natur. Der hvor det er et problem med 82 
tavshedspligt, det er hvis der er problemer i det daglige arbejde med sager. Hvorfor fanden skal det 83 
være en hemmelighed at der er problemer. Så bliver de jo aldrig løst. Det har vi nok en tendens til i 84 
Danmark at have en masse ting der ligger og simre og som pressen en gang imellem får fat i, ”og 85 
hvad nu og hvad gør vi nu?” og det får man så ikke løst fordi alle de folk der sidder i gode 86 
vellønnede stillinger, de siger jo ikke noget. Jo det kan de godt, men så ryger de også ud, haha, det 87 
kan du være sikker på. Så er der nogle professorer eller konsulenter som siger noget, som engang 88 
har været ansat et sted… Det har jeg oplevet, det har Torben også oplevet, det har alle oplevet. Man 89 
bliver klemt en gang imellem.  90 
Så du føler at der sidder nogle i ledelsen som holder et greb om dig? 91 
Nej ikke mig personligt, men man kan jo ikke vide hvad fanden de beslutter når de gør det i 92 
hemmelighed. Og jeg skal ikke udfritte dem, det må de sådan set gøre efter lovens rammer. Og det 93 
gør de også i stor udstrækning. Men vi har lige haft en sag omkring disse flygtningeboliger og noget 94 
andet.. jeg kan dårligt huske hvad fanden det var… som byrådet nu havde fået som opgave og det 95 
blev vi så informeret om, at byrådet havde det som opgave. Og nu ville de går i udvalg… det ved jeg 96 
sgu ikke hvor længe de gør det. Men det er lidt atypisk, at når en virksomhed får en opgave så 97 
sidder bestyrelsen, et board, og prøver at tumle problemet inden de spytter det ud. Der vil jeg sige, 98 
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det er atypisk med den offentlige administration i Blåbæk. Sådan er det vel også med 99 
Christiansborg når de har et problem, der går de også og tygger på det, og gumler og spørger og alt 100 
muligt. Og så kommer det over til embedsværket og så skal det helst være… og det er ikke den 101 
måde jeg har lært at løse problemer på da jeg gik på teknisk, eller højskole eller ingeniørskolen. Der 102 
var det meget mere åbent man skulle løse problemerne. 103 
Mere fagligt man skulle løse problemerne? (14.45) 104 
Ja af alle mulige arter. Hvis man ikke spytter ud hvad der er problemets kerne, så får man det 105 
aldrig løst, eller hvis man heller ikke definerer om der er et problem. Hvis det hele skal være 106 
hemmeligt så får man det aldrig løst. Så kan man blive ved med at cykle rundt om det. Og så kan 107 
det dukke op, 20 år fremme i tiden. Så siger man at historien gentager sig, ja det er nok fordi man 108 
aldrig har fået løst problemet, så gentager det sig jo med generationerne, hvis du forstår hvad jeg 109 
mener, haha? […] Det er for at sige det kort hvad mit indtryk er på falderebet. 110 
Sagde du arkitektskolen eller ingeniørskolen? 111 
Ja jeg har begge dele, først ingeniør og så arkitekt […] 112 
Hvilke værdier opfatter du som stærkes blandt medarbejderne? (16.15) 113 
Altså personlige værdier? 114 
Ja.. 115 
…Det er jo nok… de har vel en værdi i og med at de måske reflekterer noget mere over mange ting, 116 
når man er ansat i det offentlige. Politiet er jo kendt for at de går meget ind for politik, de er meget 117 
politisk interesseret. Og det bliver de ved at de møder en masse sociale problemer og siger at ”dem 118 
kan man løse på den og den måde” , og det kan man ikke gøre i politiet, der er også hemmeligheder 119 
osv. ”så må vi gå ind i politik og prøve at få det løst”. Det er jo en fair måde at tænke på. Og sådan 120 
føler jeg også at mange af mine kollegaer indenfor det offentlige, de gør også deres tanker. I og med 121 
at man har med borgere at gøre, man bliver meget mere socialt orienteret end hvis man bare var på 122 
en bolsjefabrik som bare giver bonus og aktier, så var det bare at lave nogle flere bolsjer, haha. 123 
Sådan er det jo ikke indenfor det offentlige, og det er jo det gode ved det synes jeg også, at man 124 
tænker og reflekterer noget mere, der er sådan generelt. Så der er også nogle som ikke gør noget, 125 
som ikke siger en skid, men sådan er det i alle virksomheder… 126 
Så du føler at man interesserer sig for politik? 127 
Ja de sociale problemer. Det kommer man meget hurtigt til at gøre. Men hvordan de er personligt, 128 
det går man jo ikke sådan og analyserer. 129 
Og det politiske, det er også en værdi du deler? 130 
Ja det synes jeg det er, når man er så mange sammen. Og så få noget fornuft ud af alle de regler 131 
som omgiver os, og som også er et problem. Altså alle de her regler. Det er forholdsvis begrænset 132 
hvad vi har af regler i byggebranchen. Og juridisk er det ikke sådan en lækkerbisken at have med at 133 
gøre. Men de øvrige har jo tonsvis, altså miljøafdelingen, det vælter jo ind med regler, kan jeg se på 134 
printeren derude. Der er meget stof de skal sætte sig ind i… miljøområdet, drikkevand og nye love 135 
der kommer og skal afløse nogle andre love… det oplever man ikke så meget i vores afdeling, men 136 
de andre gør […] Det kan jeg mærke på de bekendte jeg har at det er et problem at følge med, at 137 
administrere og finde mennesker nok til alle de opgaver de har, med anbringelser af børn og unge 138 
og indvandreproblemer og ja… kommunen må tage sig af mange ting, når folk er kommet i knibe så 139 
ringer de tit og ofte til kommunen og spørger om de ikke kan hjælpe med at vande potteplanter 140 
eller hvad fanden de nu har, eller klippe hæk. Det er jo lige stedet man går hen, haha. Så vi har også 141 
ting vi ikke burde tage os meget af. Men den offentlige administration den vokser og vokser. Og jeg 142 
har da også en idé om hvorfor den vokser hele tiden. Det er alle de regler der skal administreres. 143 
Det gør jo at man efterhånden trænger ind i folks hjem. Og begynder også at hjælpe folk der har det 144 
dårligt i det private […] så har man en forpligtigelse som offentlig administration til at gå ind og 145 
hjælpe nødlidende. Og så eskalerer det, den der hjælpeorganisation som det stort set er.  146 
Det er ikke noget du direkte beskæftiger dig med (20.45) 147 
Nej ikke andet end hvad jeg hører fra byggeadministration. Men det har jeg nogle kollegaer der har 148 
brugt tid på. 149 
Hvis jeg lige skal gå tilbage til den tekniske forvaltning. Hvordan er det fysisk 150 
indrettet? 151 
81 
 
Vi sidder i et kontormiljø, et åbent kontormiljø og tidligere, det vil sige for 10 år siden, der har man 152 
siddet i en murstensbygning der var indrettet til kommunal virksomhed, med små kontorer, lidt 153 
flermandskontorer, med gange og kantine osv.. Den blev så revet ned, den havde skimmelsvamp og 154 
så byggede man ikke noget nyt men flyttede over i en moderne smart fabriksbygning. Og der sidder 155 
vi nu i sådan nogle lag, i kæmpe åbne kontorlandskaber. Jeg sidder lige over for Torben, der sidder 156 
vi 4 stykker og nogle chefer, simpelthen lige ved siden af hinanden. Og de andre har noget mere 157 
plads […] Vi sidder fuldstændig som om det var en Falck redningsstation. Og det der er ulempen 158 
ved det, det er hele opfattelsen af sådan et arbejdsmiljø, skal man være stille, eller skal man snakke, 159 
det er ikke rigtig faldet på plads. Så det er irriterende at vi sidder i sådan et miljø. Og vi snakker 160 
meget, Torben og jeg, ”hvad er dit problem”. Vi sidder jo lige overfor hinanden så… Torben skulle 161 
lige høre… og hun sidder lige ved siden af mig ikke? På den måde er der lagt op til at vi skal snakke 162 
sammen, men nogle mener jo så at man skal gå ud på gangen når man skal snakke sammen, og 163 
man skal tale sagte og ikke forstyrre hinanden, og med telefon, jeg ved ikke altså! Det er sådan en 164 
slags pietisme, eller fromhed der kommer ind over. ”Hvor gode kan vi nu være i halvdårlige 165 
forhold”. Og det er sådan lidt… vi beskæftiger os ikke så meget med det, men vi bliver nogle gange 166 
nødt til at høre på det der halløj. Og det er trist at man ikke kan komme overens med hvordan 167 
arbejdspladsen skal indrettes. De som synes man skal snakke sammen, de er ikke i flertal, så de må 168 
ikke tale så højt. Så de slår ikke på trommen for det. For ikke at skabe strid omkring noget som ikke 169 
er så værdifuldt at have strid om. Så hellere have ro på arbejdspladsen og okay så kører det. Men 170 
det er sådan en praktisk ting som de sikkert også har andre steder i kommunen og i det private. Om 171 
hvordan man skal gebærde sig ikk? Jo mere man klemmer folk sammen jo mere støj har man. 172 
Føler du at støjniveauet kan være generende? 173 
Ja hvis der er nogle der har en gennemtrængende stemme så kan man høre dem lige meget hvor 174 
fanden de sidder… Ja jeg klager aldrig over støjen, men da jeg startede for 7 år siden, der blev jeg 175 
straks gjort opmærksom på at vi støjede meget. Og dem som klagede de støjede lige så meget. Så 176 
det er noget lidt underligt noget. Det fører ingen steder hen. Der er ikke nogen løsning på det, det 177 
fører ikke nogen vegne, alt det der halløj. Men der er gået lang tid hvor der ikke er sket noget… Og 178 
så møder man hver morgen… ja det er sådan det eneste jeg kan mærke ved at være her. Men jeg har 179 
tidligere også siddet i offentlige store rum, og haft mit eget kontor, så det er lidt forskelligt.  180 
Vil du fortrække et lukket kontor i forhold til det i har nu? (25.10) 181 
Ja det vil jeg helt afgjort. Det ville være meget nemmere og hvis vi har noget at snakke om så skal vi 182 
nok finde ud af det ved at åbne døren og gå ind. Men ja det tror jeg at mange vil have deres eget 183 
kontor, eller afsnit hvor man sad lidt mere for sig selv. 184 
Hvordan er omgangstonen generelt mellem de ansatte? 185 
Omgangstonen den er god. Den er fin. Der er ikke nogle… mottoet eller sådan en leveregel på 186 
omgangsformen, det er dialog. Og det er også godt at man snakker om tingene, men når man så får 187 
at vide at man ikke må snakke, så er det jo ikke så godt. det er sådan lidt i modstrid. Men der er 188 
ingen der dyrker denne modstrid, vi har jo nok at gøre med at arbejde, der er ingen grund til at 189 
piske en stemning op, når folk ellers gør deres bedste. 190 
Så man respekterer også hinanden? 191 
Ja ja. Jeg har jo i mange år arbejdet sammen med folk der også sad og arbejdede, og det er jo ikke 192 
ubekendt at man sidder og fordyber sig i et eller andet. Men jeg starter med at spørge om de har 193 
tid. ”nej jeg skal lige til møde om 5 minutter”, okay fint. Eller når jeg ringer op spørger jeg lige ”har 194 
du tid 2 minutter, sidder du i møde?” Det har jeg altid brug. For mig er det jo ikke noget nyt at man 195 
sådan lige banker på. Men nu er der ikke nogle døre at banke på. Nu er der sat sådan nogle lamper 196 
om, nogle røde lamper og så skal man selvfølgelig ikke forstyrre. Men der er blevet til noget som er 197 
blevet dyrket, hvordan man skal nærme sig hinanden. Jeg har aldrig haft problemer med det. Og 198 
hvis jeg henvender mig så vil det som regel være noget fagligt. Med mindre det er nogen jeg kender 199 
rigtig godt så behøver det ikke være noget fagligt. Men jeg går ikke hen til en vildt fremmed 200 
afdeling bare for at snakke om vind og vejr. Så der er altid et formål med at henvende sig til nogen. 201 
Det der ligger bag det er teknokratiseringen af kommunikationen. Det bliver meget teknisk. Det 202 
bliver mere og mere IT, mere og mere digitaliseret. Man skal ringe til hinanden, og man skal maile 203 
til hinanden. Der er lavet sådan et helt stort system, som jeg slet ikke bruger for jeg har sgu nok at 204 
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gøre med at finde ud af hvordan mailen er i dag, og om det virker. Altså hvis jeg først skal til at 205 
kommunikere i et elektronisk system med nogle der sidder ved siden af, der står jeg af. […] 206 
Er det et kynisk system? 207 
Ja det kan man godt sige det er. Man burde hellere fortælle medarbejderne hvordan de respekter 208 
hinanden og spørger. I stedet for at have sådan noget hvor vi kun kommunikere pr. telefon eller jeg 209 
ved ikke hvad fanden de kalder det. Det synes jeg er noget kunstigt noget. Der går også tid med at 210 
knappe sig ind og læse.. email har vi en masse af, det kender man jo også, vi mailer til hinanden. 211 
Men det er også et problem hvis du skal have mange til at mødes, mødedatoer og sådan noget, det 212 
kan også blive meget kompliceret. I og med at det foregår på den elektroniske platform. Så der er 213 
mange ting de offentlige ansatte bliver pålagt at gøre, uden at blive spurgt […] og det er ikke altid 214 
sjovt at sidde og håndtere sådan noget […] ”det her skal i bare bruge” og det gør man så, men det er 215 
ikke noget der gør det nemmere, ikke altid. Det er sgu nogle store tunge systemer at sidde med. Det 216 
oplever jeg som noget negativt. 217 
Oplever du at der er grupperinger på arbejdspladsen? Du sagde noget med at ”jeg går 218 
ikke over til en vildt fremmede og snakker”? (30.30) 219 
Ja eller en afdeling som jeg ikke har meget med at gøre. 220 
Så i den tekniske forvaltning? 221 
Ja. 222 
Føler du at folk er delt op i grupper? 223 
Ja det er de jo. De sidder jo… direktionen sidder i det ene hjørne og så kommer it-afdelingen, 224 
økonomiafdelingen og familieafdelingen og tekniske afdelingen… 225 
Føler du også at folk i den tekniske forvaltning er delt socialt i grupper? 226 
Nej ikke rigtig. De eneste grupper det er vores ledelsesgrupper, altså vores chefer og så 227 
medarbejdere, det er sådan de grupperinger vi har, via deres job. 228 
Og hvordan oplever du den forskel? 229 
… Ja den opleves ved at de holder møder sammen, og vi holder møder sammen. Nogle gange så 230 
holder vi møder sammen med cheferne, på nogle sociale arrangement sammen… og ja… De har jo 231 
deres egen… så vi snakker ikke så meget sammen med dem. … Selvom vi sidder tæt sammen, bord 232 
ved bord, så er vi jo i hver sin gruppe, rent arbejdsmæssigt. De har mange andre, med ledelsen osv. 233 
hvor vi skal rette os efter det. Så på den måde er vi grupperet, selvom man har prøvet at udligne det 234 
hele… Men hvordan de håndterer det, så må de gå ud på gangen og snakke i deres telefoner hvis det 235 
er noget der ikke skal høres. Så har man sin mobiltelefon og så hopper man lige ud med den i 236 
hånden og så går man rundt ude på gangen. Så fik vi en seddel her forleden dag, at vi ikke måtte 237 
tale i mobiltelefoner og forstyrre folk i gangene. Men det er så gangene på kontorene. Men i 238 
fællesgangene må man åbenbart godt snakke i telefon, suser frem og tilbage. Det har de jo 239 
selvfølgelig også i de private virksomheder som jeg har været i. Rambøll der havde de også sådan 240 
store kontorlandskaber, hvor chefer og medarbejdere også måtte gå ud og ringe. Det er jo ikke alle 241 
ting man vil have at alle skal høre. 242 
Hvad så med i pauserne? Føler man så også der er en forskel på chef og medarbejder, 243 
eller er man mere blandet der? 244 
Ja det er man, det er man nok. Men altså man sidder, også i kantinen, der sidder man grupperet 245 
efter den arbejdsgruppe man er i. Ja det vil man gøre, i store træk. 246 
Er det sådan en uskreven regel. 247 
Ja det står ikke nogen steder, man må sætte sig hvor man vil. Men altså jeg vil ikke sidde ovre ved 248 
direktionsbordet, hvor direktionssekretæren sidder og borgmestersekretæren sidder og sådan 249 
noget. Karen12 sidder nogle gange ovre ved os, og det er hun også velkommen til at gøre, men altså.. 250 
bom bom bom.. de snakker om nogle ting og vi snakker om nogle andre ting. Ja der er sådan nogle 251 
borde hvor man er vant til at sidde, folk man er vant til at sidde med. Så jo! 252 
Oplever du at der kan opstå konflikter mellem disse arbejdsgrupper i din afdeling? 253 
                                                          
12 Censureret  
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Altså ikke åbne konflikter, ikke sådan åbenlyst nej. Det kan godt være at de har nogle faglige 254 
konflikter, det har man altid, nogle problemstillinger. Men om det ligefrem bliver til konflikter… 255 
Det er kun i forbindelse med de her prikkerunder, så kan der godt komme nogle konflikter. 256 
Prikkerunder? 257 
Ja det er de her nedskæringer, når kommunen skal skære ned ligesom andre virksomheder, så skal 258 
de finde nogle besparelse. Og så finder de nogle medarbejdere som de sparer ved at afskedige. Der 259 
kan godt komme nogle konflikter, men det er ikke sådan åbenlyse konflikter. 260 
Hvad med problemer, internt mellem dig og en anden medarbejder? 261 
Ja det kan sagtens være og det har der også været. Det har jeg også kendskab til. 262 
Hvordan bliver de så løst? 263 
Jeg tror ikke de bliver løst. Jeg tror kun de bliver løst ved at den ene fratræder eller siger op… det 264 
kan være kompetenceproblemer… Engang min første chef jeg havde, han havde store problemer 265 
med sin foresatte, med direktøren. De to kunne ikke sammen. Min chef blev ikke så længe, han 266 
sagde op. Det kan være faglige synsvinkler der er forskellige. Så de kunne ikke arbejde sammen, og 267 
så går man hvert til sit. Eller prøver at blive pensioneret så tidligt som muligt, haha. Og min 268 
nærmeste chef for et par år siden, havde også konflikter ved at blive over-rulet af nogle andre 269 
chefer, og han sagde også op. 270 
Altså her i teknisk forvaltning? 271 
Ja, altså her hvor jeg sidder, der er folk ikke ansat så særlig længe. Jeg er den der er ansat længst, 272 
og det er 7 års periode 273 
Så de fleste opsigelser er typisk affødt af konflikter? 274 
Ja det er det. Det kan være en konflikt med den opgave, og løsningen og alle de problemer der er. 275 
Der er jo rigelig problemer i byggeri, og især hvis du bygger i det offentlige er der ekstra mange af 276 
problemer. Det kan der også være i det private, så går man konkurs eller sådan noget. Men her der 277 
fortsætter vi, vi går jo ikke konkurs fordi vi taber en sag. Vi kører jo videre med de samme opgaver 278 
og skal blive ved med at løse dem år efter år. Så vender de jo tilbage fordi de er uløste. Det er også 279 
noget man døjer under som offentlig ansat, at tingene foregår ikke som de burde foregå. Det ved i 280 
også gennem de her omtaler af byggesager, skandaler med overskridelse af budget. Det er jo også 281 
offentligt kendt at mange offentlige byggeprojekter bliver overskredet med måske flere 100% osv. 282 
Det kan have mange årsager, men vi oplever det sådan at mange byggesager ikke bliver 283 
færdigbehandlet. Og så har vi nogle hængepartier, godkendelsesordninger… 284 
Hvilke egenskaber og værdier mener du man bør have for at ”komme frem” i 285 
forvaltningen? 286 
Der skal man være til at omgås politikerne. Ja, det kan jeg godt sige direkte, fordi skal man have et 287 
job som direktør, eller chef. Så skal du være god til at håndtere politikkerne, altså være god til at 288 
omgås dem og dvs. Det skal i stor udstrækning acceptere, det politiske halløj der foregår og det er 289 
for at sige det kort. 290 
Hvad med i forhold til din egen afdelingsledere? 291 
Der er det jo de faglige kompetencer der spiller en stor rolle. Det også at man kender de der regler, 292 
byggeregler vil jeg sige. Fordi vi skal ud og have med de private at gøre og dem til at bygge osv. Så 293 
det betyder rigtig meget, at man er med til det her. Man har gudskelov fået nogen rigtige dygtige 294 
folk ind. Bl.a. Torben, som er meget velbevandret indenfor det offentlige. Han har også været 295 
frustreret og det fortæller han også om, og mange ting. Så har vi fået en ny chef, som har været 296 
indenfor større byggerier og osv. Han er virkelig godt inde i kontrakter osv. Det er også godt. Men 297 
jeg ved det sgu ikke. Hvis bestyrelsen eller politikkerne ikke er så interesserede i det der aftale 298 
væsener, følger regler osv. Så er det begrænset hvor godt det er, så for at få karriere indenfor det 299 
offentlige, indenfor det kommunale system. Jeg kan ikke udtale mig indenfor Christiansborg, det 300 
ved jeg ikke hvordan det er. Juristerne skal også være skrappe. De skal være gode til at bøje af. 301 
Altså, det er det vi har set i fjernsynet, for åben skærm forleden dag, hvor kampen bølger frem og 302 
tilbage, det fik vi heller ikke fortalt hvordan. Vi har jo flere sager her fornyligt, og det er den der 303 
kamp, hvor ”nu får i opgaven her og vil vi gerne have at resultatet og sådan skal det helst være”. Og 304 
så skal de prøve at skære den til den kage der, de svar, det bliver nogen gange noget mærkelig 305 
volapyk, eller noget ikke helt godt. Hvis jeg skal sige vi alle vil, så er der sgu nok ikke nogen speciel 306 
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opskrift på at være karriere og indenfor det private erhverv er det nemmere at sætte kriterier. 307 
Indenfor det offentlige er det vanskeligt, men altså faglig dygtighed, der går det altså godt. Det er 308 
klart, det er ligesom hovedkernen, men når vi kommer til tops, så er det ikke sikkert. Hvis man er 309 
meget, skulle vi sige, ærekær rent fagligt, så kommer man sgu ikke så højt, fordi så er der ikke 310 
nogen der skal komme og fortælle mig noget. Det gør de jo altså, de kommer jo og fortæller dig 311 
noget, de der politikere. I hvert fald direktøren og det gør de jo hver dag, det er dagligdag, og der er 312 
en konflikt der ifølge min mening. Også en demokratisk konflikt.  313 
(Vi viser kommunens værdier frem til Jørgen) Synes du der er nogle af værdierne 314 
som springer i øjnene? Er der nogle af dem som du føler bliver efterlevet i stor stil og 315 
andre som bliver glemt? 316 
Medarbejdere, ja det er godt. Det sker også. (Jørgen kigger på punktet ”Åbenhed”) Og respekt, til 317 
den enkelte medarbejder, det synes jeg godt at man oplever, det mangler man ikke på. 318 
Troværdighed, jamen altså papirer er jo taknemmeligt ikke, du kan jo skrive masse gode ting og 319 
man kan sige der er heller ikke nogen der modarbejder det her i det daglige. Men altså, skjult, kan 320 
der godt været nogen ting, som man ikke får at vide er sket. Hvad så? Så det jo straks vanskeligere 321 
at skrive under på det her. Effektivitet, ”der er fokus på digitalisering”, ja, som om at digitalisering i 322 
sig selv var en garanti for effektivitet, og det er det ikke. ”Arbejdsdelingen og på at skabe bedre og 323 
billigere løsninger” – ja, det foregår ikke med digitalisering alene, der skal helt andre boller på 324 
suppen. Nå, det jo udbydere på digitale løsninger, som også har en fod indenfor det offentlige. Det 325 
køber de offentlige og de køber en stor del af den slags. Ligefrem at det står på papiret (Blåbæk 326 
Kommunes værdi- og ledelsesgrundlag), så må vi jo have mere af det. Men det er altså en blindgyde 327 
for mig at se, fordi man bruger det forkert. Det foregår på udbyderes betingelser, det er jo ikke 328 
vores betingelser. Vi skal jo bare bruge de der knapper, og det passer ikke med de andre knapper vi 329 
skal bruge. Systemet er ikke effektivt, du kan jo spørge Torben, vi en del af et sammenhold. ”Høj 330 
kvalitet – sikres ved fokus på læring” jamen altså, man kan jo ikke sige noget imod det her. Man 331 
kan ikke modsige det, det er jo rigtigt hvis det foregår. Men hvad er høj kvalitet, hvad er det for 332 
noget? Det kan jeg jo ikke rigtigt se hvad det skal være? 333 
Der stod noget med at, der skulle gives plads til den enkelte medarbejder kunne 334 
udvikle sig fagligt og der skulle tilbydes kurser. 335 
Det jo også fint nok, det kan man jo heller ikke gå imod 336 
Men synes du at der bliver levet op til det? 337 
Nej, generelt på det danske arbejdsmarked, har som det samme som det offentlige og i det private. 338 
Der er ligesom nogen godbidder der bliver smidt ud til medarbejdernes videreudvikling og der er 339 
heller ikke nogen regler eller aftaler med fagforeningen, at man skal have noget med 340 
videreudvikling. Det har de i Norge fx, hvor jeg havde søgt job, der havde arkitekterne en fond som 341 
de indbetalte til hvert år, hvor det var en del af deres overenskomst, ligesom du har ferie, så har du 342 
også to dage, eller tre dage sparet op til videre uddannelse. Der er ikke noget med at man skal 343 
spørge chefen om du må, det er sådan noget underligt, sådan noget krabbegang man har 344 
herhjemme i det der. Jo mere du er sådan om dig, jo mere får du så. Dem der så ikke så, de sidder 345 
måske og laver en masse arbejde, de får ikke en skid, fordi de ikke siger noget. Så er de sakket 346 
bagud, det er sådan et konkurrencesystem der er. Så i min mening er det lidt fjollet, fordi der er alt 347 
for mange der ikke bliver opgraderet på den måde der. Dvs. Sige det er negativt og det gælder 348 
generelt indenfor arbejdsmarkedet, det gælder også det offentlige.  349 
Hvad forstår du ved begrebet ”djøficering”, synes du at det er en relevant diskussion? 350 
Ja, det er det da. Det er også relevant, fordi hvad er det vi beskæftiger os med. Det snakker Torben 351 
og jeg tit om. ”Hvorfor skal vi lave det her arbejde, det burde ikke være vores arbejde”. Det er ikke 352 
så enkelt er det ikke, at der kommer en chef med en anden uddannelse og det har Torben oplevet 353 
tidligere, hvor en jurist kom og overtog noget. Det er sundt nok at de kommer ind og kigger på alt 354 
det som de sidder og nørder med de ingeniører. Men at ligefrem at være chef, er nok munden for 355 
fuld. Men derfor er det fint, at få nogen andre faggrupper ind og justere lidt med det man sidder 356 
med. Vi sidder med meget jura og økonomi i det job her og det er lidt for meget efter min egen 357 
mening. Også økonomi, vi sidder og laver alt for meget, vi er jo ikke økonomer, vi er ikke 358 
bogholdere.  359 
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Er det noget der er jer blevet pålagt? 360 
Ja ja, det er det. Det er fint hvis man kan putte det over til naboen fx, alt det skrammel man har. 361 
Eller man har nogen opgaver, som du går over til den naive ingeniør. ”Det kan han nok klare” ”Det 362 
kan du godt klare, jo jo”. Men spørgsmålet om det er effektivt at gøre det på den måde, det er ikke 363 
sikkert at det er det, men det er sådan noget der foregår. Man bøffer rundt og siger ”så må vi sgu 364 
flytte det der her og så kan vi bare nøjes med det her”. Det er der, hvor jeg synes at vi har et stort 365 
problem indenfor det offentlige, det er, at man uddelegere nogen funktioner, som ikke skal 366 
uddelegeres. Vi sidder alt for meget med økonomi halløj, taster nogen tal og kigger på... Det skal vi 367 
altså ikke sidde med. Vi skal derimod have nogen kollegaer, nogen DJØF er, det er helt fint, og 368 
jurister som kan hjælpe os med paragrafferne, som der er rigtig meget af. De har det også svært i 369 
det offentlige. Kvinden som vi havde for nogen år siden, rigtig dygtig jurist, hun fandt noget på 370 
Frederiksberg. Jeg ved ikke hvorfor, men jeg kunne gætte på, at hun var blevet desavoueret af 371 
nogen inde fra byrådet. Det gætter jeg på. Hun var kommet med nogen gode anbefalinger på 372 
hvordan kommunen skulle agere i juridiske spørgsmål, og så var der kommet en fra byrådet og sagt 373 
”det behøver vi da ikke, vi kan da bare lade være”. Hun sagde det ikke til mig, men jeg kan gætte på, 374 
at hun har taget det sig nært og så ”her skal jeg ikke være, hvis ikke de tager mine råd for gode 375 
varer, så kan jeg ligeså godt få et andet job, hvor jeg kan mere ud af det”. Så hvis man ikke 376 
respekterer hinandens arbejde, hvis topledelsen eller byrådet, eller hvem pokker de er, ikke 377 
respekterer embedsværkets arbejde, så er den også gal. Det har jeg set eksempler på, også 378 
personligt. Så den også galt. Det der med at man vader for meget rundt i det politiske suppedas. 379 
Prøver at score stemmer på noget og pege fingre af nogen som har lavet et eller andet, som de 380 
måske selv er ansvarlige for at det er gået lidt skævt. Det er rigtigt negativt og det er noget der 381 
koster penge og jobs. Det kunne man skrive et helt værk om. Men det svært fordi hvis de skal have 382 
arbejde med noget videnskabeligt eller systematisk, så skal du have noget fakta. De fakta er svære 383 
at få, fordi det er enkelsager og så skal man sige ”hvem var det, det var Anders den dato” og så er 384 
man pludselig inde i enkelsager og dem beskæftiger vi ikke med her. Vi taler aldrig enkelsager og 385 
det hører man tit fra det offentlige, at man ikke blander sig i enkelsager, fordi det er enkelt for 386 
groft. Så man bliver aldrig klogere på det, fordi så bliver det bare sådan generelt snak. I er jo ved at 387 
nærme jer noget der, og jeg kan heller ikke tillade mig at komme med en masse personsager, men 388 
det er ikke sikkert at det er så spændende for de andre uden deres viden. Det er sådan en 389 
fortællende form vi har, feltativ form, vi har givet det og må det næsten også være.  390 
Føler du at du servicerer borgeren eller politikeren i kraft af dit arbejde? 391 
Det er nok mere politikeren end borgerne og det er grøden man går rundt om. Det er politikerne 392 
der gerne vil bestemme og det får de også lov til. Men der føler jeg altså nogen gange, at politikerne 393 
ikke servicerer borgerne i oplyst forum fuldt ud, men det er en sag mellem borgerne og politikerne. 394 
Så hvis borgerne er tilfredse med det, så kører det sådan. Hvis de er utilfredse, så må de kunne 395 
sende nogen andre politikkere, men de bliver fedtet i det samme. Jo først de kommer ud og sidde 396 
ved det runde bord, så bliver de ligesom de andre. Det skal være en politisk forening. Det er et 397 
selvgenerende system. Jeg kan ikke gå ind med de ting jeg har og klage over det. Der er ingen 398 
instans der tager sig af min.. Jo! Det eneste der er kommet, er at der er fire mennesker der har sat 399 
sig sammen for at arbejde for whistleblower ordningen og det er det eneste jeg har oplevet at der 400 
er. Men der er en græsrodsbevægelse, det er jo ikke en officiel bevægelse. Der er ikke noget officielt 401 
kontor, hvor vi kan gå ind og klage over den administration. Du må gå til ombudsmanden, men han 402 
tager sig kun af visse ting, men så snart der bliver snakket for meget om lov, så tynger han udenom. 403 
Så er der forbrugerklagenævnet, det jo sådan hvor mange cigaretter du har købt eller alt så noget 404 
halløj, ”er du tilfreds med farven og sådan noget”. Men hvis det virkelig er noget indenfor 405 
domstolene, at du bliver svinet til eller noget. Så kan du gå til danske domstole, men det er den 406 
samme organisation. Du kan ikke klage over det. Det er problemet indenfor danske og andre 407 
organisationer, vi har ikke nogen sikring af forfatningen, eller grundloven, folk klager over 408 
grundloven, men det til de danske domstole og de administrer også grundloven. Hvis grundloven 409 
bliver overskrevet eller krænket, så siger de bare ”det synes jeg ikke at det gør” og så kører det bare 410 
videre. Så derfor kører vi hele tiden i de samme problemer herhjemme og pressen tager dem op og 411 
går rigtig til den. Men i et vist lag, så går de ikke længere ned. Så er det politikerne der overtager, de 412 
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laver reglerne, de laver lovreglerne, men de også kunne fortolke lovreglerne når de kommer tilbage. 413 
Vi har jo Marianne Jelveds historie lige nu, hun får også skudt det i skoene, de har vedtaget der 414 
rigtigt, så kommer hun alligevel tilbage og siger ”det i har vedtaget, det vil vi ikke finde os i, at 415 
Danmarks Radio… Vi synes at det er forkert” Det er det måske også, men det er dem selv der har 416 
vedtaget, at sådan skal det være. Det er sådan et hjul der kører rundt og det giver ikke mening. Der 417 
er ikke nogen dommere i det der system, de har for mange kasketter disse politikkere, de skal klare 418 
alt for mange opgaver og det kan de ikke. De er dygtige og de har jo foden på alt ting, de ved jo en 419 
fandens masse, men der er ingen kontrolinstans over det de laver. De kan lave love der er forkerte. 420 
Det hører man kun en gang imellem. Det er jo ikke godt. For mig set, er problemet i det offentlige, 421 
at der ikke er nogen der kontrollerer den offentlige administration, altså øverst med grundloven, 422 
overtrædelser af lov paragraffer. Det tør man ikke, for så får man fingrene i klemme. Hvis vi 423 
begyndte at anklage den offentlige statsforvaltning, så kommer man ingen vegne. De gør jo ikke 424 
nogen fejl, det er dem der skal fortælle dig og altså andre hvad vi skal gøre. Vi skal sgu ikke komme 425 
hen og fortælle dem noget og der er vi væsentlige forskellige fra eksempelvis fra USA. De har de et 426 
andet system, de har jo erkendt, at forvaltningen eller staten godt kan lave fejl. Watergate fx Det 427 
eneste vi har herhjemme er jo den der gamle sag vi havde, Tamilsagen, det var jo også at alle skulle 428 
lade livet og få hovedet hugget af. Ellers har vi dem ikke. Det er et lukket land for os. 429 
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8.9 Kodning Pia 
Foretaget d. 3.12.2014  
Tredje interview  
Interviewer: Helene Blensted  
Co-interviewer: Freddy Østbygaard og Michael Nosal 
Pia: Bygningskonstruktør 
 
Kunne du tænke dig at starte med at fortælle lidt om dig selv? (1.20) 1 
Ja, hvad kunne du tænke dig at høre? 2 
Jamen bare hvor lang tid har du arbejdet der du arbejder, hvad er din uddannelse og 3 
din alder? 4 
Jamen vi starter med det nemme. Jeg er 43. Jeg er uddannet bygningskonstruktør. Jeg er i Blåbæk 5 
kommune nu og har været der siden 1. maj. Og jeg har faktisk været i byggebranchen i snart 25 år. 6 
Så jeg har været en del rundt. Siddet på tegnestue i det private, jeg har været selvstændig, jeg har 7 
arbejdet internationalt, jeg har siddet i XX kommune13 i en periode. Jeg har arbejdet i lufthavnen. 8 
Og nu er jeg så i Blåbæk. Så jeg har været rigtig godt rundt og prøvet lidt forskelligt, både indenfor 9 
mit eget fag, men også lidt i relation til det i gerne vil vide noget om. For der har jeg, qua dét, haft 10 
lidt forskelligt at sammenligne med, så derfor synes jeg det kunne være interessant at hjælpe jer. 11 
Det er vi glade for. Hvor lang tid sad du i XX kommune? 12 
Der sad jeg vel i lige knap 4 år. 13 
Og så til Blåbæk? 14 
Nej der gik jeg til lufthavnen og var i lufthavnen i godt 1,5-2 år… og byggede restauranter.. så jo.. 15 
Hvor lang tid har du arbejdet i Blåbæk? 16 
Siden 1. maj 17 
Okay. Først og fremmest vil vi gerne snakke om dine værdier. Hvad du anser for at 18 
være det mest værdifulde, og idealer generelt om det rigtige og det forkerte. Hvad 19 
kan du godt lide ved at arbejde i den tekniske forvaltning? 20 
Jamen det jeg egentlig godt kan lide ved den, det er at i modsætning til det private marked, så 21 
bliver du ikke presset til at skulle arbejde 50-60 timer om ugen. Du bliver jo nærmest normsat til at 22 
du skal føre et fleks-skema, og du skal sørge for at holde dine timer på 37, som vi også burde i det 23 
private, men mange gange gør man det ikke i det private. Mange gange bliver man presset til at 24 
tage flere og flere timer. Og der nåede jeg et tidspunkt i mit liv hvor jeg tænkte at det var ikke det 25 
værd, og jeg ville gerne have et liv ved siden af. Så lidt i forbindelse med at jeg finder min mand, 26 
der finder jeg ud af at den offentlige sektor ikke var lige så uinteressant som jeg havde gået og 27 
forestillet mig. Fordi her var der nogle muligheder for at jeg kunne kombinere det jeg synes der var 28 
sjovt i byggebranchen, med byggeledelse og projektstyring med et privatliv. Og det havde jeg ikke 29 
haft mulighed for tidligere i den private sektor. Hverken i min tegnestuetid eller min selvstændige 30 
tid. Som selvstændig arbejder du 60-65 timer om ugen, det gør du også tit på en tegnestue, det gør 31 
du også tit når du er privat byggeleder. 32 
Så det var timerne der var din primære motivation for at.. (5.00) 33 
Det var min primære motivation til at søge den vej. For ellers har jeg altid haft den holdning at 34 
offentligt, neeej, der var jo ikke penge nok. Der var jo begrænsede projekter. Det var måske ikke de 35 
store banebrydende projekter, som der var mulighed for i den private sektor. Men det må jeg nok 36 
hive lidt tilbage og proppe i mig og sige ”ej det var ikke helt rigtigt”. XX kommune var selvfølgelig i 37 
den kategori hvor man har meget få midler, små beløb. Hvorimod Blåbæk, der virker det som om 38 
man tænker lidt større. Giver nogle lidt større budgetter, der giver nogle lidt større muligheder, og 39 
skaber nogle mere spændende projekter. Så alene der var der en forskel.  40 
Men i forhold til at arbejde i det private, så er der ikke nogle ting du vil have overført 41 
til kommunen? 42 
                                                          
13 Censureret. ”XX kommune” bruges nu fremover 
88 
 
Det har jeg egentlig. Fordi det der overrasker mig mest, da jeg gik ind i den offentlige sektor, at 43 
mange af de ting som man har i det private, det har man også i kommunen. Det fungerer bare lidt 44 
mere tungt i kommunen end det gør i det private. For i det private har man måske en styregruppe i 45 
forhold til projekter, og en leder, og dermed flere lag som du skal melde ind til. Men det har du 46 
også i den offentlige sektor. Der hedder det bare ikke en styregruppe men måske et økonomiudvalg, 47 
eller et byråd, eller en brugergruppe, projektgruppe der er nedsat. Så på den måde har du det, men 48 
det hedder bare noget andet og fungerer på en lidt anden måde. Måske lidt tungere i den offentlige 49 
sektor, fordi der er flere beslutninger der skal tages og der skal være skemalagt til at 50 
økonomiudvalget har møde én gang om ugen og ikke møde efter dit behov. Det har man jo så i det 51 
private, der har man møde efter hvornår der er behov i projektfasen. 52 
Vi prøver at få styr på hvordan den tekniske forvaltning er opbygget. Hvad hedder 53 
den afdeling du arbejder i? 54 
Den afdeling jeg arbejder i hedder Teknik og Drift og så er jeg i det afsnit der hedder Ejendomme. 55 
Og det er også for mig lidt forvirrende hvordan fanden det hænger sammen. Vi har jo så Vej, som 56 
ligger bagved os, som også hører til afdelingen. Og på en eller anden måde hænger vi også sammen 57 
med By og Plan som er myndighed, og dem som man søger byggetilladelse hos og 58 
miljøgodkendelser og ting og sager. Så det er lidt anderledes end hvad jeg ellers har oplevet. 59 
Er der nogle specifikke værdier i lige præcis din afdeling som adskiller sig fra de 60 
andre? 61 
Jeg vil sige, jeg har ikke bemærket det i hvert fald. Men det er måske fordi jeg har koncentreret mig 62 
meget om at sætte mig ind i de projekter jeg har fået tildelt. Og brugt mindre energi på at sætte mig 63 
ind i hvordan de andre afdelinger egentlig fungerer. Så jeg har ikke sådan bemærket det. 64 
Så overordnet er i på bølgelængde med hinanden? Når vi snakker om at trives… 65 
Ja det er vi. Vi holder jo møder sammen en gang imellem og snakker sammen. Men der er jeg jo så 66 
nok en af dem som har haft den helt store kontaktflade rundt endnu qua min korte tid. Så jeg har 67 
ikke den helt store fornemmelse af hvordan det fungerer i de andre afdelinger. Jeg vil sige i min 68 
afdeling fungerer vi splittet. Fordi dels, vi er et lille antal og nogle gange så arbejder vi lidt på tværs. 69 
Og andre gange så arbejder vi fuldstændig isoleret. Hvor jeg godt kunne forestille mig at i 70 
myndighedsafdelingen, der sidder du jo med et projekt fra én der har søgt en byggetilladelse og der 71 
vil du jo ikke sidde og arbejde på tværs på samme måde som vi gør. Så det kunne måske være en 72 
forskel. 73 
Men nu når du nævner det at arbejde på tværs, leder det til næste spørgsmål. 74 
Hvordan er den tekniske forvaltning fysiske indrettet? 75 
Det er et åbent kontorlandskab, med alt hvad dertil hører af gener i forhold til at nogle gerne vil 76 
have det koldt, nogle vil gerne have det varmt, nogle vil have ro og andre vil snakke. Samtidig 77 
indbyder det til at have dialog på tværs. Specielt fordi de andre afdelinger, dem der laver miljø, de 78 
sidder med et bord og så en reol som nærmest er en skillevæk. Hvor vi sidder med et bord og et 79 
bord der vender den anden vej, så vi nærmest sidder overfor hinanden og så kommer man jo nemt 80 
til at føre en samtale, og det kan godt nogle gange være generende for andre. 81 
Er det noget du også oplever generende? (10.00) 82 
Indimellem gør jeg. Det kommer meget an på hvad der foregår og hvad jeg sidder med af 83 
arbejdsopgaver. Så det er ikke entydigt, hvornår og hvordan. Det er… jo mere stresset du selv er, jo 84 
mere travlt du selv har med det du skal lave, eller måske du ved at det skal ud af døren indenfor en 85 
halv time, så er det meget generende hvis nogle snakker ved siden af, for så kan det være svært at 86 
fokusere på den her mail eller hvad det nu er man sidder og laver. Men ellers er jeg så heldig at jeg 87 
sidder ude for enden, og det gør at man har lidt andre fordele. Og jeg sidder samtidig ud mod 88 
vinduet så jeg får masser af dagslys, så det passer mig fint. Der er nok dem der vil sige at det er et 89 
frygteligt sted for så er der kuldenedslag fra vinduet. Men jeg er varmblod så jeg skal ikke have det 90 
for varmt haha, så det passer mig godt! 91 
Men når du føler sig generet, af de andres dialoger, er det noget du gør noget ved? 92 
Nej det er det egentlig ikke 93 
Det er noget du bider i dig?` 94 
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Ja det gør jeg. Jeg vil have en mulighed for at kunne flytte mig, for der er sådan nogle stillebokse 95 
man kan gå ned og sætte sig i. Men jeg finder dem ikke attraktive, for der sidder du med ryggen til 96 
en glasvæg og kigger ind i en væg. Det synes jeg ikke er inspirerende, for at sige det mildt. Så dem 97 
vælger jeg fra, og så vælger jeg at sige ”nåh okay der er støj og larm” og så må jeg jo prøve at 98 
koncentrere mig så meget så jeg lukker det ude. 99 
På trods af at det påvirker dit arbejde.. Hvordan er den generelle omgangstone? 100 
Jeg synes egentlig den er pæn, høflig. Man passer lidt på hinanden og spørger ind til hinanden 101 
hvordan man har det og holder lidt øje med sine kollegaer på den måde. Så jeg synes det er et rart 102 
sted at være. 103 
Det er hyggeligt? 104 
Det er hyggeligt! Haha 105 
Nu er du jo ret ny derude. Hvordan tog de imod dig? 106 
Jeg synes næsten det var som at komme ind, og så blev du lukket ind i familien. Den første uge var 107 
du gæst, og derefter var du bare en del af familien. ”Du spørg bare hvis der er noget du vil vide”… så 108 
jeg synes egentlig at det gik nemt. Det har måske også noget at gøre med at jeg har ikke behov for at 109 
der er nogle der tager mig i hånden, og fortæller mig at ”her er dét og nu skal du gøre”… Jeg skal 110 
nok selv spørge hvis jeg har brug for at spørge. Og det kan godt være at det så samtidig er nemmere 111 
for dem at tage mig ind i gruppen fordi jeg bare.. ”Jamen kan du ikke lige forklare mig.. eller hvad 112 
gør jeg med sådan noget her?” I stedet for at de skal gå omvendt og fortælle mig noget som jeg ikke 113 
har brug for i det øjeblik jeg får det fortalt, og så glemmer jeg det. Og når jeg så sidder med 114 
problemet kan jeg ikke huske hvad jeg har fået fortalt. Så synes jeg det er nemmere den modsatte 115 
vej rund. Det tænker jeg også har bidraget til at man kommer hurtigere ind i familien. 116 
Er der noget du tænker er meget anderledes end XX kommune? Arbejdsgangene 117 
eller omgangstonen… 118 
Helt klart! XX kommunen var det sådan at hver passer sig selv. Og du skulle edermanme ikke lave 119 
en fejl for så blev du bare dolket i ryggen ikke?. Den fornemmelse har jeg slet ikke i Blåbæk. Så der 120 
er jeg absolut positiv. Så der kan være meget stor forskel! 121 
Så der er lidt mere sammenhold? 122 
Meget mere sammenhold i Blåbæk end der var i XX. Det skal så også siges at i XX kørte jeg 123 
vedligeholdelsesopgaver, så der sad jeg med selvstændigt budget på tværs af en masse ejendomme 124 
som jeg skulle holde opsyn med. Nu sidder jeg med budgetter på nogle udvalgte projekter som jeg 125 
skal holde øje med. Så det gør også at den måde man arbejder på er anderledes end når du arbejder 126 
i vedligeholdelse. Så det kan også have noget med det at gøre. 127 
Ja selvfølgelig. Nu nævner du at du føler at du er del af en familie. Føler du at der 128 
findes grupperinger? (14.40) 129 
Måske kunne jeg godt lidt fornemme at der er nogle grupperinger rundt omkring.. og jeg tror at jeg 130 
opfatter vores afdeling mere som en familie fordi vi er så få som vi er. Det skal også siges at jeg 131 
tænker ikke hele Teknik og Drift, jeg tænker heller ikke hele Teknisk afdeling og By og Plan, når jeg 132 
siger det er en familie. Der tænker jeg de nærmeste kollegaer jeg sidder sammen med. Og der er vi 133 
jo ikke mere end 7, 6 lige om lidt… 134 
Hvad er det så der binder jer sammen? 135 
Jeg tror det er at vi sidder så tæt knyttet. Og på en eller anden måde så holder man øje med 136 
hinanden og ser hinanden på en anden måde end dem man ikke har sådan et fællesskab med og 137 
har fællesopgaver som man krydser med. Jeg kan se vejgruppen som sidder bagved os, de er 4. og 138 
jeg tænker at de 4 de holder også meget godt sammen. Men de holder ikke sammen med os, for vi 139 
har ikke noget tilfælles, de arbejder jo vej og vi arbejder jo bygning, så der er ikke sådan noget miks 140 
der. Til gengæld tror jeg ikke de har noget fællesskab med miljøgruppen, som sidder bagved dem. 141 
Der tror jeg til gengæld at miljøgruppen har en intern miljøgruppe-sammenhæng, og formentlig 142 
også delt op i andre grupper. Miljø det kan være mange ting, det kan være affald, det kan være 143 
natur og dyr og alle sådan nogle ting. Så de er nok mere grupperet end vi er. 144 
Når I så skal arbejde sammen, når i får stillet en opgave som kræver fleres 145 
opmærksomhed, oplever du så at der kan komme nogle konflikter? 146 
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Det har jeg ikke oplevet endnu. Det synes jeg ikke at jeg har oplevet. Der synes jeg egentlig at vi har 147 
kunnet tale om tingene og kunne hjælpe hinanden, i stedet for at skabe konflikter. 148 
Så det har du overhovedet ikke oplevet? 149 
Nej det synes jeg ikke, ikke i den grad. Det eneste man måske oplever en gang imellem det er måske 150 
frustration. Og så er det man skal huske hvor den frustration kommer fra. Er det noget jeg selv har 151 
med i rygsækken, har jeg et adfærdsmønster som gør at jeg reagerer sådan på den her opgave. Eller 152 
er det noget der er skabt qua den opgave jeg har, jeg sidder måske med nogle spørgsmål som jeg 153 
ikke får løst, får besvare. Så jeg synes ikke det er 100% personrelateret når der har været konflikter. 154 
Men hvordan løser du så den frustration, når den opstår? 155 
Det er lidt forskelligt. Nogle gange er det noget man bærer rundt på i et par dage indtil man ikke 156 
kan holde det ud mere. Og andre gange får man stillet de rigtig spørgsmål til de rigtige mennesker 157 
og så løser tingene sig. Så det er lidt forskelligt. 158 
Har du følt et behov for at en afdelingschef skulle gå ind og være en mediator for dine 159 
frustrationer og konflikter? 160 
Jaaa, jeg har måske en lille smule af det lige i øjeblikket, hvor jeg har en konflikt på en byggeplads 161 
med en entreprenør. Og der har den opfattelse at min chef er lidt mere rutineret i noget af det 162 
fagstof som jeg skal bruge i den sammenhæng. Så der har jeg bedt ham om at hjælpe og være en 163 
sparringspartner, og gå med ind. Og det har han gjort. Så det har egentlig fungeret. 164 
Fungerer han så som en ekstern rådgiver som fortæller hvad du skal gøre eller er han 165 
direkte involveret? 166 
Han er direkte involveret. Og så taler vi om hvad jeg skal gøre. Men han fortæller mig ikke ”du skal 167 
gøre sådan og sådan” men han siger ”du skal overveje sådan og sådan” så han er lidt mere 168 
coachende i sin facon, end en rådgiver eller en chef der går ind og over-ruler, og siger ”du skal bare 169 
gøre sådan her”. Og det kan jeg faktisk godt lide. Jeg er ikke til det der autoritære med ”du skal 170 
gøre”. Det dur jeg ikke til. Så jeg har faktisk været meget positivt overrasket i den her situation. Det 171 
er ikke så tit man oplever at en chef gør lige præcis det her. Så det har været en positiv oplevelse. 172 
Hvad plejer cheferne så at gøre? 173 
Altså nogle gange har jeg oplevet at cheferne næsten bebrejder dig, at det er dig der er noget galt 174 
med. Det er dit problem, det må du jo løse. Hvor jeg bare tænker, at den holdning kan man jo ikke 175 
have, for så kommer vi jo ikke videre. Og ingen kan vide alt, så der er det at vi må hjælpe hinanden. 176 
og også opadtil, lige så vel som ud til siderne. Så der var jeg overrasket. Og det der nok overrasker 177 
mig mest, det er fordi jeg er ny dér, så jeg havde ikke forventet at få den opbakning og den støtte. 178 
Så da jeg får den så bliver jeg lidt ”hold da op! Det havde jeg ikke troet!” så nu er jeg bare spændt på 179 
om det også holder til næste gang, hvis jeg får sådan en udfordring igen. 180 
Kan du fortælle noget om de forskellige måder som din afdeling tilskynder de ansatte 181 
til en bestemt adfærd? (20.25) 182 
Jeg må nok sige i lige præcis den situation som jeg lige fortalte om, der tror jeg at han tilskynder at 183 
det er mig der tager initiativerne og tager ansvaret, og ikke bare bliver styret, eller lader mig styre. 184 
Det tror jeg et eller andet sted er den generelle holdning i afdelingen. 185 
Er det så en formel eller uformel måde at gøre det på? 186 
Jeg vil sige at det nok er meget uformelt. Det virker ikke struktureret eller overvejet på nogen måde 187 
eller kalkulerende. Det virker spontant. ”nu er der en udfordring, så tager vi den og så løser vi den 188 
ud fra det” 189 
Hvilke egenskaber eller værdier mener du man bør have for at komme frem i 190 
forvaltningen? 191 
Man skal være bredt løsningsorienteret. Og så vil jeg mene at man skal have et fokus på, hvad er 192 
det vi gerne vil opnå. Fordi nu taler jeg igen ud fra bygning og byggeri, det er det jeg ved mest om. 193 
Men hvis du bygger en bygning til nogen eller bygger en bygning om for nogle, så kan det godt være 194 
man tager en politisk beslutning om at der skal bygges om. Men det kan jo ikke bare nytte noget at 195 
nu tager vi en politisk beslutning om at bygge om, og vi har 7 millioner, hvis ikke det er afstemt 196 
med hvad vi får ud af det i den sidste ende, og er det noget brugerne af den bygning kan bruge til 197 
noget. Deres behov skal jo et eller andet sted være afspejlet. Og det, ja.. det ved jeg at XX kommune 198 
ikke var særlige gode til. Blåbæk kommune, jeg vil tro de er bedre til det, men de starter deres 199 
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projekter på en lidt sjov måde. For de starter dem i By og Plan og på et tidspunkt undervejs i 200 
processen får vi dem og skal køre dem færdige, og skal sørge for at få dem udført. Det er ikke lige 201 
hensigtsmæssigt hver gang.  202 
Men i er effektive vil du mene ikke? 203 
Jo det vil jeg. 204 
Men føler du at det er en konkurrencekultur der gør at i er effektive? 205 
Jeg tror det er noget der lægger i os. For qua den uddannelse vi har, og qua det arbejde med 206 
byggeri, så er vi vant til at vi skal have nogle processer til at fungere. Og får at få nogle processer til 207 
at fungere så har du en håndfuld faglighed. Du har også et miks af psykologi, ledelse-egenskab og 208 
konflikthåndtering. For ellers når du ikke i mål. Du kan ikke starte en proces som byggeri er uden 209 
at komme ind i konflikter og svære situationer som du er nødt til enten at få manet i jorden med 210 
det samme, eller også få formidlet og forhandlet på, så du på et eller andet plan når et kompromis 211 
som alle kan acceptere og nikke ja til. Og det tror jeg, det giver noget effektivitet. For du tænker 212 
hele tide proces og hvad er slutresultatet. 213 
Hvordan er så den feedback i får tilbage, i tilfælde af at I har udført et godt eller 214 
mindre godt stykke arbejde? 215 
Jeg vil sige at jeg de første 6 måneder, der sad jeg meget og ventede. De seneste par dage har jeg 216 
fået rigeligt med feedback, positivt, og det synes jeg har været kanon. Det kunne jeg godt tænke mig 217 
havde været der de første 6 måneder. Så havde jeg måske ikke været helt så frustreret, noget af 218 
tiden. 219 
Er det noget som adskiller sig fra XX? 220 
Nej det gør det faktisk ikke! Eller jo måske på et sted. Og det er at i XX der fik man ikke feedback 221 
der var positiv, der fik man feedback der var negativ. Det var den kultur der var der. At hvis det gik 222 
godt så hørte du ingenting og hvis noget ikke gik godt, så fik du det at vide. Så det er nok en stor 223 
forskel. 224 
Hvad sker der for de personer som ikke når i mål med deres opgave? Har du et 225 
eksempel på kritik eller dårlig feedback? (25.00) 226 
Hvis jeg tænker på XX kommune, så kan det være at man får en kæmpe ”skæld ud” over at man har 227 
overskredet et budget eller man ikke har nået igennem med den tidsplan som var aftalt. Og i 228 
yderste konsekvens kan det have den konsekvens at du ikke længere var der. 229 
En fyring. Hvad er en reprimande? At du bliver kaldt op til din chef? 230 
Ja jeg ved at i XX kommune der var det ind til chefen. Så blev det nogle gange løftet op til 231 
afdelingschefen og ikke kun afsnitschefen. 232 
Adskiller det sig i forhold til der du er nu? 233 
Ja det tror jeg. Jeg har ikke hørt om nogle der bliver trukket ind på den måde. Plus når du sidder 234 
med bordene lige omkring dine chefer. Vi har jo både vores afsnitschef og afdelingschef siddende, 235 
så tror jeg at det bliver noget andet. Der er ikke lige et rum hvor du bliver kaldt ind og lige skal 236 
skældes ud. I XX sad vi ikke i stort kontor, men i semi-kontorer som det blev kaldt. 3-4 mennesker 237 
i et kontor. Og så havde afsnit- og teamlederne de havde deres eget kontor. Så der har det været 238 
noget nemmere lige at trække folk ind og sige ”luk lige døren” og så skælde dem ud ikke? 239 
Så det har været kontorlandskabet der har været med til påvirke chefernes opførsel? 240 
Det tror jeg lidt. Jeg tror når man sidder på den måde så dæmper det noget af den aggressivitet 241 
som der kan være fra et chefniveau nogle steder. Jeg tror også det appellerer til en anden type chef. 242 
For jeg tror at den type chefer som arbejder ud fra det gode gamle koncept, management by fear, de 243 
vil ikke kunne trives sådan et sted. For du kan ikke udøve management by fear hvis du sidder i et 244 
åbent kontorlandskab. 245 
Kan du fortælle lidt mere om hvordan du har oplevet management by fear? 246 
Mangement by fear, det er jo at du jo på en eller anden måde isolerer dine medarbejdere fra 247 
hinanden. Og du styrer deres adfærd ved enten at give dem en begrundet frygt for et eller andet 248 
eller give dem en mistanke om at de skal frygte et eller andet. Det kan være hinanden. Det kan være 249 
en konsekvens af at noget ikke lykkes. Det kan være en uudtalt trussel om at lige om lidt kan der 250 
ske det værste. Uden at du får defineret om, sker der noget eller sker der ikke noget, og hvad er det 251 
værste, hvad jeg kan forvente. Og så ligger det jo i dine tanker, hvad jeg tænker jeg kan forvente.  252 
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Det er noget du har oplevet både i det private og i det offentlige? 253 
Ja det er det. Senest i lufthavnen. Det var voldsomt. 254 
Ubehageligt? 255 
Ja det må man sige. Det endte med en brat fyring og en sygemelding. Så jo.. det var voldsomt. Det 256 
holder man ikke til i længden. 257 
Og det er ikke en metode som man tilskynder i Blåbæk? 258 
Det har jeg bestemt ikke indtryk af. Jeg har ikke spottet nogen endnu med de træk som det kræver. 259 
Jeg mener man skal være henne og tangere det der hedder psykopat for at kunne udøve den form 260 
for manipulation med folk. Og det synes jeg ikke jeg har spottet i tydelig grad nogle steder i Blåbæk. 261 
Du har nævnt at du ikke har oplevet at nogle bliver hevet til side og skældt ud og du 262 
har haft en god oplevelse med din afsnitsleder, som gik ind og hjalp dig. Kan du 263 
uddybe hvad det er der gør at det virker som en bedre lederkultur i kommunen? 264 
Jeg tror det er… Du har frihed under ansvar, men du har opbakning. Så hvis du har behov så 265 
kræver det bare at du henvender dig og kan definere hvad du har brug for hjælp til. Så er den der. 266 
Føler man i frokostpauser eller uden for arbejdstiden, at man er på niveau med sine 267 
tætteste ledere? 268 
Ja det synes jeg langt hen af vejen. De sidder og spiser frokost sammen med os. Udover vi sidder 269 
tæt i arbejdssituationen, så sidder vi også tæt i frokostsituationen og gør også at du kender dem på 270 
en anden måde. Du får en snak om fritidsinteresser og ferier og alle de her ting som gør at man 271 
knytter sig til hinanden på en anden måde, end hvis du ingenting kender til personen privat og kun 272 
kender personen fra arbejdsmæssige sammenhænge. 273 
Føler du så der er en form for samhørighed mellem dine og ledelsens værdier? 274 
Det gør jeg i den grad. Jeg vil ikke lægge skjul på at jeg gik efter det benhårdt, da jeg var til samtale. 275 
Spurgte ind til nogle værdier. Spurgte ind til noget adfærd. Så jo, det gik jeg benhårdt efter. Og 276 
derfor tror jeg også at vi er et rigtig godt match. Og i forbindelse med samtalen blev jeg også spurgt 277 
om jeg ville gennemgå en personlighedstest. For de vil jo lige så gerne den anden vej, matche med 278 
en medarbejder som fungerer med den måde som de tænker på. Og der fik jeg en respons tilbage 279 
om at jeg passede rigtig godt ind, og matchede rigtig godt den leder jeg skulle referere til. Det var 280 
jeg ikke overrasket over, fordi det havde jeg fornemmet i de samtaler jeg har haft. Men det er meget 281 
rart lige at få det bekræftet også at der ikke ligger noget der stikker i hver sin retning.  282 
Føler du alligevel at der er nogle steder hvor chefernes værdier alligevel lidt adskiller 283 
sig? 284 
Det vil der nok altid være. Der vil altid være nogle steder hvor man ikke kan matche lige så godt 285 
som andre steder. Der er ingen af os der er 100% ens. Så det vil der nok altid være. 286 
Men er det noget du har bemærket? 287 
Meget lidt. Meget meget lidt. Jeg vil sige 98% det matcher meget godt mine værdier med 288 
handlefrihed og handlerum. Du kan gøre hvad du vil, du kan komme og gå som du vil, du skal bare 289 
passe dit arbejde og opfylde pligterne ikke? 290 
Så der er en god ping pong i din afdeling. Du har ikke oplevet andre 291 
uoverensstemmelser i andre afdelinger? 292 
Ikke på nuværende tidspunkt. 293 
Hvis du var leder, hvilke værdier og ledelsesstil ville du så benytte dig af? 294 
Jeg ville nok benytte mig af den hvor jeg ville coache mine medarbejdere til en adfærd som er 295 
hensigtsmæssig for det vi skal lave. Så det ville nok være at definere en opgave for dem, og fortælle 296 
at løsningen til den opgave, den forventer jeg at de selv finder, men hvis de har brug for hjælp så 297 
står jeg selvfølgelig til rådighed, så vil jeg gerne spare med dem og faktisk gøre sådan som jeg har 298 
oplevet her den sidste tid. Men ansvaret for opgaven den bliver hos dem og de beslutninger der skal 299 
tages de bliver hos dem. Gerne under kyndig vejledning, men jeg vil ikke tage opgaven fra dem, jeg 300 
vil ikke løse opgaven for dem. Det er også den måde jeg gerne vil behandles på. Man skal ikke tage 301 
ansvaret fra mig, man skal ikke tage mine opgaver fra mig. Dem vil jeg gerne selv kæmpe med, 302 
haha. 303 
Vi har fundet nogle værdier fra kommunens hjemmeside. Er der nogle af disse 304 
værdier der springer i øjnene? (34.35) 305 
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Altså hierarki, det er den eneste af dem som jeg synes springer i øjnene. Fordi hierarki er for mig 306 
lidt negativt ladet. Det er noget med nogle der ligger over hinanden, og måske ikke altid har den 307 
mest hensigtsmæssige adfærd. Men det kan godt være at det bare er min fortolkning af det ord. 308 
Men de andre synes jeg hænger godt sammen og jeg synes også at det er nogle vi efterlever på hver 309 
sin måde. Igen, vi er jo ikke ens, så nogle af os fortolker måske nogle af de her begreber på en måde 310 
og nogle af os på en lidt anden måde. Men lige præcis den her har jeg faktisk været inde og snuse 311 
lidt i inden jeg gik til jobsamtale, haha Og sikre mig at de havde de værdier som passer til mig. Det 312 
er nemlig en af de ting jeg i andre sammenhænge har oplevet var lidt en fejl. At søge job hvor 313 
værdierne i virksomheden ikke hang sammen med mig. Jeg har til gengæld også oplevet at 314 
virksomheder skriver at de har nogle værdier og når det så kom til stykket så havde de dem ikke 315 
alligevel. Så var det bare et fint fancy ord de havde læst på et fint management kursus, de skulle 316 
defineres helst sammen med medarbejdere. Men det der med at leve det ud i livet det var der ikke 317 
så mange af dem der havde formået at gøre, eller havde fået defineret, hvad vi mener med åbenhed 318 
og ærlighed, og hvordan udspiller det sig i vores adfærd. Så der synes jeg Blåbæk igen har været en 319 
positiv oplevelse for mig, fordi de formår at leve efter det her. Det eneste er som sagt hierarki, det 320 
passer ikke ind. 321 
Hvordan føler du ikke det passer ind? 322 
Jeg føler ikke at der er et hierarki. Der er jo selvfølgelig, ligesom alle andre kommuner og alle andre 323 
forvaltninger er der et økonomiudvalg og et byråd, og alle de her forskellige udvalg, teknisk udvalg 324 
og jeg ved ikke hvad. Men jeg føler ikke at der er et hierarki, som jeg forbinder med hierarki-ordet. 325 
Er det en mere flad struktur? (37 min) 326 
Ja, ja det synes jeg. 327 
[snakker om personlighedstest helt generelt] 328 
Din uddannelsesbaggrund er jo bygningskonstruktør. Er du faglig orienteret eller 329 
generalist med den viden du har?  330 
Ja både og .. fordi det er en uddannelse som både dækker arkitekt siden og ingeniør siden, samtidig 331 
den har noget lovgivning og noget ledelsesaspekt i sig, så det bliver meget bredt, så jeg ikke ekspert 332 
på ventilation, men jeg ved nok til at jeg kan stille spørgsmål om det. Jeg er heller ikke ekspert på 333 
ledelsesstille, men jeg ved hvordan man konflikthåndterer og hvordan man styrer processer, og 334 
hvordan man motiverer folk.. så jeg kan klare mig på det og jeg ved ikke nok om arkitektur, så jeg 335 
kan gå ind at blande mig i om bygningen skal være firekantet eller rund om den skal være med 336 
vinduer i glas eller om det skal laves af et eller andet alternativt materiale.. det har jeg heller ikke 337 
nogen større indsigt i eller fagligbasis for jeg ved der er noget som hedder stilarter og oppe 338 
igennem tiden, hvad sådan nogle ting men det er ikke det der er fokus. Det der fokus det er 339 
processen i at få bundet arkitekt og ingeniør sammen, og formidlet det de sidder og taler om ned til 340 
håndværkeren, som ikke altid forstå en arkitekt eller en ingeniør, men så få det udført indenfor en 341 
ramme der hedder økonomi og tid.  342 
Hvad med de egenskaber du har nævnt mener du det er en force, hvis man skal være 343 
en leder i en forvaltning?  344 
.. i det tidligere job jeg havde siddet i ja. Der er det godt at være bredt funderet.. rigtig godt.. jeg 345 
tager hver dag som værende en læringsdag. Jeg lærer noget nyt hver dag. Det vil jeg formenligt 346 
blive ved med ligeså længe jeg er erhvervsaktiv. 347 
Hvilken uddannelsesbaggrund mener du en leder i den kommunale forvaltning bør 348 
have? (fagspecifikt eller generalist)  349 
Der er jeg nok lidt splittet.. fordi du har en bred generel viden så har du også meget bredt felt, som 350 
du kan sætte i spil i forskellige situationer og plukke fra.. det er en fordel, men ikke hvis du som 351 
person har ”ledergenet” i dig, så ser jeg det ligeså stor en …ligeså lille en fordel, som hvis du er 352 
meget specialiseret. Fordi hvis du er meget specialiserede kan du også sagtes være en god leder 353 
men du kan lige vel være det modsatte, fordi du er for specialiseret og ikke kan se et større blik 354 
billede. Så begge dele kan være en fordel og begge dele kan være ulemper, jeg ser ikke den ene 355 
bedre end det andet.  356 
Der tales om DJØFicering i den offentlige sektor har du hørt om det før?  357 
Det har jeg ja  358 
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Hvad forstår du ved begrebet?  359 
Jamen ja det er jo et det der med at har en hel anden baggrund end det du egentlig er leder for... 360 
ofte noget økonomisk eller juridisk eller bare en lederuddannelse.. så du er ikke faglig baseret på 361 
det du skal kunne lede for. Det er lidt jeg tænker i den sammenhæng 362 
Syntes du det er en relevant diskussion at have i den offentlige debat? 363 
Ja det vil jeg mene .. fordi der er jo en ulemper og fordele ved det .. og specielt nok i lige præcis i 364 
det hvad jeg laver er der en kæmpe ulempe hvis han ingenting ved .. men kun leder efter økonomi 365 
f.eks. som er typisk det der sker. Eller kun leder efter alting skal være top leanet og effektivisede det 366 
er jo også en anden faldgruppe der nogen gange sker og det harmonerer ikke særlig godt med at du 367 
har en proces som du godt kan planlægge men du ved fra starten af, at det kommer aldrig  til at gå 368 
100 % efter planen. Der vil altid være en afstikker en eller andet sted, så vil en chef der ikke har 369 
forståelse for sådan en proces... være en større hæmsko end det positiv bidrag, fordi han vil kunne 370 
kigge på om man når det til tiden, og hvad med din økonomi og er du effektiv. Så det er ikke 371 
positivt nødvendigvis.. 372 
Har du oplevet det på egen krop  373 
Ikke på egen krop, jeg har stået lidt på siddelinjen... af sådan en der kommer ind og er meget obs 374 
på om vi er for mange eller for få i afdelingen om vi kan løse opgaverne og hvor lang tid vi er om at 375 
løse opgaverne om de kommer hjem i rette tid og til rette økonomi og var egentlig ligeglade med 376 
alle de der små problemer som man yndede at kalde det, som vi kom hjem med. Dem kunne vi bare 377 
løse, det var sådan holdningen til det, og det ved der var nogen af de kollegaer jeg havde på det 378 
tidspunkt, der absolut ikke havde det godt med. Når og nogen af dem de er der ikke i dag, de har 379 
valgt at finde andre steder  380 
Hvilket sted snakker vi om? 381 
XX 382 
Det er ikke noget du oplever på Blåbæk? 383 
Nej. Det syntes jeg ikke.. ikke endnu i hvert fald. Jeg håber heller ikke at jeg kommer til det, men.. 384 
(griner) men det er ikke noget jeg har set  385 
Din nuværende afdelingschef ved du hvilken uddannelse han har? 386 
Ikke 100 % præcis, jeg ved at har været i entreprenørbranchen i en hel del år... det gør han har en 387 
bred indsigt... det er også derfor at jeg kan bruge ham som sparing lige præcis i det problem jeg 388 
sidder med nu, fordi det er entreprenør der ikke helt agerer som jeg gerne vil have ham til. Og der 389 
er sådan noget specifik lovgivning i byggebranchen AB92 og den kender jeg jo, men jeg ikke så 390 
erfaren i den, så jeg kan gå ind og begynde at tale om den i sammenhæng med voldgift men det er 391 
han. 392 
Noget af det vi snakkede om i starten om værdier, det kan være rigtigt svært at svare 393 
på, fordi det er ikke noget man går at tænker over på i hverdagen .. jeg ved ikke om 394 
du er kommet i tanke et eller andet her, mens du har snakket om det, at ”gud ja det 395 
der er også en stærk værdi, lige for os her”?  (50.00) 396 
Er det generelt i afdelingen eller tænker du meget personligt? 397 
Det kan være begge dele. 398 
Jeg vil umiddelbart sige jeg er nok lidt atypisk på det punkt, fordi jeg har gået målrettet efter noget 399 
der har passet til mine værdier. Så det kunne være lidt atypisk i forhold til så mange andre, som du 400 
siger tænker over dagligdagen, hvad er mine værdier. Men det har jeg fundet ud af hvad mine 401 
værdier og hvor går min grænse.. Det er sådan noget jeg har fundet ud af for nylig og det er måske 402 
også derfor at jeg har meget målrettet efter det.  403 
Har du nogen fornemmelse af hvordan personaleudskiftningen er i denne kommune 404 
hvor du er nu? Er der nogle der har været her i lang tid? 405 
Jeg har det indtryk af den afdeling jeg sidder i er forholdsvis ny, så et eller andet har der sikret 406 
forgået tidligere, fordi da jeg kom til min plads står der Lars på telefonen, men vi har ingen der 407 
hedder Lars her i afdelingen, og så spørger til hvem er Lars, jamen han var der hvor længe var han 408 
der, han havde lige været der et års tid… og så spørger man så lidt indtil de andre, hvor længe har i 409 
været der, 1½, 2 år og en enkel der har været der i 8 år, så det er en forholdsvis ny og ung afdeling 410 
sådan som jeg ser den.. og hvad det så skyldtes det ved jeg ikke, men det er hele vejen fra toppen af 411 
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og hele vejen ned, der er blevet skiftet ud, så det kunne jo være man har fået skiftet det ud som har 412 
været årsagen til at der har været gennemtræk i afdelingen. Det er hvert fald det jeg er nået frem til, 413 
indtil videre, måske. 414 
Hvor lang tid gik der fra du startede i afdelingen til at blev accepteret, af kollegaerne? 415 
Føler du dig accepteret i afdelingen? 416 
Ja absolut. Som sagt var jeg måske lidt gæst den første uge i afdelingen, og den næste var jeg en del 417 
af familien altså jeg følte bare fra starten af, der bare var en imødekommenhed og sådan, ”nej hvor 418 
lækkert nu kommer der en ny kollega som kan nogle ting” og så føler man sig lige til hvad kan hun, 419 
hvad kan vi bruge hende til, og så man lige har fundet ud af det så… var jeg bare en del af teamet. 420 
Så ja lige fra starten...ja.. (griner) det er dejligt..  421 
Er der noget andet du eventuelt vil tilføje eller noget vi har glemt at snakke om? 422 
Nej jeg kan ikke umiddelbart komme i tanke om noget     423 
Så slutter vi interviewet. Tusind tak, det har været fedt!  424 
Det syntes jeg også, det har været spændende i hvert fald… (der grines)  425 
